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 :قال تعالى
َفِبَما َرْحَمٍة ِمَن اللَِّه ِلْنَت َلُهْم َوَلْو ُكْنَت َفظًّا َغِليَظ 
اْلَقْلِب َلاْنَفضُّوا ِمْن َحْوِلَك َفاْعُف َعْنُهْم َواْسَتْغِفْر َلُهْم 
َوَشاِوْرُهْم ِفي اْلَأْمِر َفِإَذا َعَزْمَت َفَتَوكَّْل َعَلى اللَِّه ِإنَّ 
 .اْلُمَتَوكِِّليَناللََّه ُيِحبُّ 
 159آل عمران اآلية 
 
 وقال تعالى:
ُقْل ِبَفْضِل اللَِّه َوِبَرْحَمِتِه َفِبَذِلَك َفْلَيْفَرُحوا ُهَو َخْيٌر ِممَّا 
 .   َيْجَمُعوَن
 59-58يونس اآليتان 






 هل ىلع رسالة   ، يف جواب  *بن ابليساينا   اضل  لقايض الف  ا يقول  
 :ألصفهايناد للعما  
ه  " د  ه  ك تاباً إال قال  يف غ  م يف ي وم  ه  د  ت ب  أح   : إيني رأيت  أنيه ما ك 
حس  
 
ّيي  هذا ل اكن  أ يِّد  ذاك  ل اكن  ي ست ح   ، ن لوغ  م  س  ول و ز  ن، ول و ق دِّ
ب   .ل ولو ت ر ك  ذاك  ل اكن  أج  ل، هذا لاكن  أفض   م  الع  ن أعظ  ، وهذا م 





حيث  صالح ادلين األيويب أحد األئمة الكت ياب، ووزير السلطان  ه(،  596 -  ـه 526) بالقايض الفاضل بد الرحيم ابليساين، املعروفهو ع * 
ابلالد  ال تظنيوا أين ملكت  : " ويف رواية  ".بقلم القايض الفاضل ها إنما فتحت   ،ال تظنوا أين فتحت ابلالد بالعساكر: "قال فيه صالح ادلين
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ُّ بن  أ ِم   اهلاش 
 
هذا ابلحث شالك ومضمونا، فما اكن فيه من صواب  له وامتنانه تم  ض  هل وف  و  احلمد هلل اذلي حبوهل وط  
ه وتوفيق فهو منه ه أو خطأ أو نسيان فهو يبىق جهدا برشيا  ل  ل  ه، وما اكن فيه من ز  د  م   جل   وحد  ه  ،ميننقص  ر ج   وع 
 : ذيلأيب ذؤيب اله   يف هذا املقام قول الشاعر وحيرضين، ه ني م   براء   من ذلك واهلل   ،وحدي لعي 
ج   ر  ِب ذ ا ع  ِب انلُّج  ل ف  ِرَك  ِسرِي خ 
 
م  *** أ ؤ  ب   م  ِج اًل ج  ي ت  ِمن  ِعو  ا الق   .  م 
م  لِر ب  ف وا ** ف ك  ب ق  ا س  ِق ت  بِِهم  ِمن  ب عِد م   . ِج يِف انلياِس ِمن  ف ر   الو ر ى  إِني حل 
 
 
ِر ال ف  ل ل ت  بق  إِن  ظ  ِج و  ر  ج  يِف ذ اك  ِمن  ح  ر  ا لَع   ع  م  ِطًعا ** ف  ن ق   . رِض م 
الفضل واإلحسان، وهلذا فإنين أقف وقفة شكر وامتنان للك  أصحاِب  اهلل شكر   من تمام شكرِ إنه  كما 
باذلكر واتلنويه أستاذي  صُّ م أوئلكم أخ  قدي ه ومراميه، ويف م  ه أهداف  هذا العمل وبلوغِ  يف تمامِ  من اكنت هل يد  
بفائدة قيمة أو  إال خرجت   معه لقاء وال إيلهلسة ي ما اكنت يل جِ ، اذل غويف عبد احلميدالبوفيسور  ،املرشف
  فكرة نرية.
 يف هذا ابلحث، أذكر منهم:  أياد  بيضاءالفاضل اذلين اكنت هلم  مط  غ  يف مثل هذا املقام  وال يصحُّ 
 البوفيسور مويس عبد انلارص، اذلي اكن أول من أرشف لَع هذا ابلحث، وراعه يف بواكريه. -
  أفاكره املحورية وأرَكنه الساسية.فا لَع تشلكُّ رش ب هذا ابلحث م  حِ ادلكتور مزهودة عبد املليك، اذلي ص   -
خيطئ مالحظة ملساتها العلمية، سيما يف للبحث ادلكتورة آقطي جوهرة اليت ال أشك أن قارئا بصريا  -
 جوانبه اتلطبيقية. 
يف صوغ االستبيان وحتليل نتاجئه  فادةإما ن أفادين أيي ادلكتور فاتلة ايلمني وادلكتورة برين لطيفة، الذلي   -
 وتفسريها. 
مت من وقدي  وكي فت يل الرجاء، الستاذة بن شعبان مفيدة زوجيت ورفيقة دريب، اليت هيأت يل الجواء -
 كره. كره وأحار يف ش  الصب واتلضحيات يلتم هذا العمل ما أعجز عن ذِ 
حتتية متينة ملشارييع العلمية  نيةً ه بِ صداقت   ت  اذلي شك   ،ادلكتور والخ والصديق جودي حممد رمزي  -
 سواء. والشخصية لَع حد  
 مة يف اجلانب اإلحصايئ.قي   ه جليلةً أيخ ادلكتور واإلحصايئ عبابسة مصطىف اذلي اكنت مساعدت   -
ملخص  ضبطو تصحيحبتفضلت  ، اليتبسكرةجبامعة  اإلجنلزييةادلكتورة صاليح أحالم من قسم اللغة  -
 . اإلجنلزييةادلراسة باللغة 
 يف ضبط مشكورا ساهم إسهاما لكية اآلداب واللغات جبامعة بسكرة، اذلي حوحو صالح من ادلكتور الخ  -
 حنوا ورصفا.طروحة هذه النصوص أجزاء مهمة من  وتدقيق
 شكورة يف طبع هذا ابلحث وإخراجه إىل الواقع امللموس. امل ه ايل السيد حواوة عمار، ومساعدت  خ -
ن قدما يل تسهيالت تفوق الوصف، ، الذلي  "سونلغاز" السيد جودي سمري والسيد سليم عبد ابلايق من رشكة  -
 بابلحث ميدانيا. موتتعاىل عن الشكر للقيا 
 السادة الساتذة أعضاء جلنة اتلحكيم اذلين سهروا لَع حتكيم االستبانة وتصحيحها.  -
لقراءة هذا ابلحث ومناقشته  وقتهم صوا جزًء ثمينا منالساتذة أعضاء جلنة املناقشة اذلين خص   السادة -
 وإبداء الرأي فيه تصحيحا وتوجيها.
ية إلجناح من املسؤويلة واجلد   اعل   بسكرة اذلين تعاونوا معنا حبس   "سونلغاز"كما أشكر اكفة إطارات 
ريب أو من بعيد يف إجناح للك من ساهم من ق مجيل   جزيل   وأختم هذه التشكرات بشكر   حبثنا يف طوره امليداين.
 هذا ابلحث. 
 ة من قبل  ومن بعد. وهلل احلمد والفضل واملن  
 
 



















 .َّالعربيةَّباللغةَّالملخصَََََََََََََََََََََََََََََََََََََََّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّّ.راسةالد ََّّص َّملخ َّ
 ب‌‌
‌:‌امللخُص‌باللُّغة‌الَعربية‌
‌‌القرار ‌‌اذ ‌اخت‌عمليةُ‌‌تقعُ‌ ‌قلب  ‌تُ‌‌يف ‌أين ‌اإلدارية، ‌املعلومةُ‌العملية قة‌‌عترب
‌واملَوثَّ ‌واملوضوعية ادلقيقة
‌العملية ‌هذه ‌إلجناح ‌الرضورية ‌املوارد ‌أهمَّ ‌‌،والُمحيَّنُة ‌املسريين ‌فإن ‌تلك‌-وذللك ‌اختاذهم ‌عملية دلى
إىل‌أرشد‌القرارات‌وحتقيق‌بقاء‌‌،‌للوصوليأخذون‌يف‌احلسبان‌اكفة‌موجودات‌املنظمة‌وإماكناتها‌‌-القرارات
‌املنظمة‌واستمراها.‌
‌أخرى، ‌جهة ‌أنَّ‌‌من ‌واملمارسني ‌ابلاحثني ‌دلى ‌معلوماً ‌‌أضىح ‌املنظمة ‌ينشدُ‌-بقاء ‌املسريون،‌اذلي ه
‌تلحقيقه‌ ‌قراراتهم ‌اكفة‌‌-ويصوغون ‌حول ‌واملوضوعية ‌ادلقيقة ‌املعلومة ‌يف ها م  ‌وحتكُّ ‌حصوهلا ‌بمدى مرهوٌن
‌رأس‌ماهلا‌الفكري‌وإدراكها‌لقيمته‌وأهميته،‌يف‌حميط‌يتجه‌أكرث‌فأكرث‌حنو‌الالمادية.‌‌موجوداتها،‌ال‌سيما‌
‌ ‌أصبح ‌امل‌رأُس‌لقد ‌قيمة ‌من ‌األكرب ‌اجلزء ‌عن ‌مسؤوال ‌ايلوم ‌الفكري ‌اكفة‌املنظمةال ‌يف ‌ُمتغلغال ،
‌االسرتاتيجية،‌مستوياتها، ‌وخياراتها ‌يف‌قراراتها رقمية‌موضوعية‌رغم‌صعوبة‌قياسه‌وتوفري‌معلومات‌‌مؤثرا
‌. ‌واإلفصاح  ‌املحاسبية،‌وغريها‌من‌وسائل‌النرش  ‌منه‌عن‌القوائم‌املايلة‌والكشوف  ‌جزء‌مهمٍّ ‌عنه،‌وغياب 





‌حسب‌املستوى‌ من‌مجيع ادلراسة‌ جمتمعُ‌‌فتألَّ‌ ة‌وتقنيني‌سامني،‌لكٌّ ‌مسري  أصحاب‌القرار،‌بني‌إطاراتل
يف‌خمتلف‌مصالح‌ موزعني‌ فردا،‌202عددهم‌ ،‌وابلالغبسكرة‌"سونلغاز"اتلنظيم‌اذلي‌ينتم‌إيله‌يف‌رشكة‌
‌.‌عرب‌تراب‌الواليةها‌ودوائرالرشكة‌
‌الوصول‌و ‌لصعوبة ‌إىل‌أسلوب‌العينة‌يف‌مجع ‌إيلهم‌مجيعا‌نظرا ‌جلأنا ‌عوَ‌‌، الشامل‌‌ض‌احلص ‌املعطيات،
‌ ‌مفردات‌املجتمع‌اإلحصايئ، ‌اعتمدين‌يف‌ذلك‌ىلع‌االستبيان‌كأدمُ‌لاكفة ‌أساسية، ‌بسحب‌عينة‌ة حيث‌قمنا




‌ع ‌و ‌إشاكيلًة ‌تعالُج ‌ادلراسة ‌من‌كون‌هذه ‌أحدهما‌انطالقا بط‌بني‌ُمتغريين‌اثنني، ‌تَمثلْت‌يف‌الرَّ لمية،
‌"‌مستق ‌وهو ‌الفكري ‌ٌل ‌املال  ‌"قياُس‌رأس  ‌وهو ‌تابٌع ‌واآلخُر ‌القرار ‌"، ‌اختاذ  ‌عمليُة ‌حقيقة  ‌كشف  ‌وذلك‌قْصَد ،"








‌ ‌رشكة ‌قب ‌‌"سونلغاز"‌يف ‌انلتيجة، ‌هذه ‌ىلع ‌واستنادا ‌الفرضيةَ‌بسكرة، ‌اثلانية‌لنا صت‌الفرعية
‌خلُ ‌حني ‌يف ،
بسكرة،‌‌"سونلغاز"قياس‌رأس‌املال‌العالئيق‌يؤثر‌تأثريا‌متوسطا‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرار‌يف‌رشكة‌إىل‌أن‌‌ادلراسةُ‌
‌وىلع‌هذا‌رفضنا‌الفرضية‌الفرعية‌اثلاثلة‌هلذا‌ابلحث.‌










The process of decision-making is at the heart of the management process, where 
accurate, objective, documented and correct information is the most important 
necessary resource for the success of this process. Therefore, the managers - in the 
process of making these decisions - take into account all the organization's assets and 
potentials to reach the most rational decisions.  
On the other hand, it became known to researchers and practitioners that the 
survival of the organization - which the managers seek and formulate their decisions to 
achieve - depends on the extent of their access and control in the accurate and objective 
information about all their assets, especially their intellectual capital and their 
awareness of its value and importance. 
Today, the intellectual capital is responsible for the bulk of the organization 
value, penetrating at all levels, influencing its decisions and strategic options, although 
it is difficult to measure and provide objective digital information, and the absence of 
an important part of it from financial and accounting statements, and other means of 
publication and disclosure. 
From this point of view, this study shed light on the impact of providing such 
objective digital information on intellectual capital in the decision-making process of 
the Algerian economic organizations. Accordingly, we tried the question in the Algerian 
company for electricity and gas "Sonelgaz" distribution directorate Biskra. 
This study aimed to verify scientifically and systematically the existence or 
absence of any effect on the measurement of intellectual capital in the decision-making 
process of Sonelgaz Biskra, and the extent of this effect, if any. 
The population of the study consisted of 202 decision-makers from Sonelgaz 
Biskra, between high-ranking cadres and sublime technicians, each according to the 
organizational level, distributed in various interests of the company and its departments 
across the Wilaya. A questionnaire was administered to a random sample consisting of 
61 individuals to test the hypotheses and extract the results final ones. Also, a structured 
interview and documents of the directorate were used in this research. 
In fact, this study deals with a scientific problematic, the relationship between 
the two variables, one independent (measuring the intellectual capital), and the other is 
dependent (the process of decision making). Regardless of the influence on the studied 
phenomenon, the researcher adopted a "positive" epistemological position, following 
an exploratory approach to the theoretical aspect of the research and an experimental 
approach in the field, using the deductive method. 
 اإلنجليزيةُ.الملخصُباللغةُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُ.الدِّراسةُملخَّص ُ
 ه‌‌
The results revealed that the measurement of intellectual capital - in all its 
dimensions - has a medium effect in the decision-making process in the company 
Sonelgaz Biskra; hence, we reject the main hypothesis of this research. The 
measurement of human capital alone also has a moderate effect on the decision-making 
process of Sonelgaz Biskra. Based on this finding, we also rejected the sub-hypothesis. 
In contrast to the measurement of human capital, we did not find an impact on 
the measurement of structural capital in the decision-making process at Sonelgaz 
Biskra, thus, we accepted the second sub-hypothesis. While the study concluded that the 
measurement of relational capital moderately affects the decision-making process in the 
company Sonelgaz Biskra, for that we rejected the third sub-hypothesis of this research. 
Keywords: Intellectual capital, intellectual capital measurement, human capital 
measurement, structural capital measurement, relational capital measurement, 








































‌:‌األس ‌ري ‌ــــــــاجلزء‌انلظ ‌‌انلظرية ‌‌س  ‌ادلراسة.‌ملتغريات 






‌ ‌.ه‌االهتمام‌باإلماكنات‌البرشيةاألويلة،‌وتوج ‌‌املطلب‌األول:‌اإلرهاصات 
‌امللموسة.املطلب‌اثلاين:‌تلميحات‌املفهوم،‌وتوجه‌االهتمام‌باألصول‌غري‌
‌:‌املطلب‌اثلالث ‌انلظرية.‌ة،‌ووالدة ‌ابلحثي ‌‌اجلهود ‌‌تكثيف 
‌ ‌ه.رأس‌املال‌الفكري‌وعناص ‌‌املبحث‌اثلالث:‌أصناف 












‌‌ه.قياس‌رأس‌املال‌الفكري‌وأهداف ‌‌أهمية ‌ املطلب‌الرابع:
‌‌املبحث‌اثلاين:‌نماذج ‌ ‌‌رأس‌املال‌الفكري.‌قياس 
‌‌(Balanced Scorecard)األداء‌املتوازن‌‌املطلب‌األول:‌بطاقة ‌
‌‌(SKANDIA‌(SKANDIA Navigatorاملطلب‌اثلاين:‌نموذج‌مالَّح‌
‌‌ (KAM‌(Knowledge Assets Mapاألصول‌املعرفية‌‌املطلب‌اثلالث:‌خارطة ‌
‌"م ‌‌املطلب‌الرابع:‌نموذج ‌ ‌‌(Intangible assets monitor)"‌األصول‌املعنوية‌رقاب 
‌ ‌‌املبحث  ‌عن‌رأس‌املال‌الفكري.‌‌املحاسب ‌‌:‌اإلفصاح ‌اثلالث 
 ‌.املحاسب‌ملفهوم‌اإلفصاح‌اتلارخيية ‌‌اجلذور ‌ املطلب‌األول:
‌‌.اإلفصاح‌املحاسب‌املطلب‌اثلاين:‌مفهوم ‌
‌‌املطلب‌اثلالث:‌مفهوم ‌ ‌‌عن‌رأس‌املال‌الفكري.‌املحاسب ‌‌اإلفصاح 
‌ ‌‌املطلب‌الرابع:‌مصاعب  ‌‌عن‌رأس‌املال‌الفكري.‌املحاسب ‌‌اإلفصاح 









ــــــــطخُ   .البحثُةُ َــّ
 ط‌
 














عيقات‌  ‌إدارية.املطلب‌األول:‌صعوبات‌وم 
عيقات‌بيئية. ‌‌املطلب‌اثلاين:‌صعوبات‌وم 
عيقات‌متعلقة‌بالقيادات‌اإلدارية. ‌‌املطلب‌اثلالث:‌صعوبات‌وم 
‌‌الفصل ‌ ‌‌اختاذ‌القرار.‌رأس‌املال‌الفكري‌وعملية ‌‌اخلامس:‌قياس 
‌‌القياس‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرار.‌املبحث‌األول:‌أهمية ‌
‌‌.دور‌القياس‌يف‌توفري‌املعلومات‌املطلب‌األول:










‌‌املطلب‌األول:  ‌ابليانات‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرار.‌املعلومات‌وقواعد ‌‌نظام ‌‌أثر‌قياس 
‌ ‌.‌ه‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرارسياسات‌العمل‌وإجراءات ‌‌املطلب‌اثلاين:‌أثر‌قياس 
‌‌املطلب‌اثلالث:‌أثر ‌ ‌‌اذ‌القرار.براءات‌االخرتاع‌يف‌عملية‌اخت‌قياس 
‌‌املبحث‌الرابع:‌أثر‌قياس‌رأس‌املال‌العالئيق‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرار.
‌‌املطلب‌األول:  ‌.مع‌الزبون‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرار‌العالقة ‌‌أثر‌قياس 
‌‌.املطلب‌اثلاين:‌أثر‌قياس‌العالقة‌مع‌املوردين‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرار
‌‌املحيط‌االجتمايع‌وابلييئ‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرار.املطلب‌اثلالث:‌أثر‌قياس‌العالقة‌مع‌
‌‌.دانية ‌املي ‌‌:‌ادلراسة ‌ــيق ‌ـــــــاتلطبيــــ‌ء ‌اجلـــز ‌
‌‌الفصل ‌  .‌لدلراسة‌العام ‌‌:‌اإلطار ‌السادس 
 .‌املبحث‌األول:‌منهجية‌ادلراسة‌وإجراءاتها
‌‌لدلراسة.‌"مولويجت ‌س ‌اإلب ‌"املطلب‌األول:‌اتلموقع‌
‌‌اثلاين:‌اتلموقع‌املنهيج‌لدلراسة.املطلب‌
‌‌املطلب‌اثلالث:‌إجراءات‌ادلراسة.
ــــــــطخُ   .البحثُةُ َــّ
 ك‌
 











































‌‌ن‌ابلقاء ‌أ‌اإلداري،‌يف‌الفكر ‌‌ابلاحثني‌والؤلفني‌اليت‌انعقد‌عليها‌إمجاع 
يف‌السوق‌‌واتلفوق 
هما‌السريون- د  ‌ينش  يْن 
لًة‌جلملة ‌ليس ‌-‌اذل  ع د‌ويف‌مجيع‌الستويات‌القرارات‌اليت‌يت ‌‌ا‌إال‌حمصِّ خذونها‌ىلع‌لك‌الصُّ
‌‌عملية‌اختاذ‌القرار‌تقع ‌‌أند‌بال‌تردُّ‌‌يمكن‌القول ‌وذللك‌‌.اتلنظيمية تلحقيق‌هذا‌ابلقاء‌‌اإلداريةالعملية‌‌يف‌قلب 
‌اتلفوق.‌‌وذاك
‌األمريكي ‌الدرسة‌القرارية‌‌،وهلذا‌يقول‌ابلاحث  احلائز‌-‌‌Herbert Alexander Simonومؤسس 
يقول:‌"إن‌عملية‌اختاذ‌القرار‌ال‌تتوقف‌بمجرد‌-‌1978ىلع‌جائزة‌"نوبل"‌يف‌االقتصاد‌عن‌نظرية‌القرار‌لعام‌
‌‌زاء ‌،‌بل‌جيب‌ىلع‌هذه‌األخرية‌أن‌تتخذ‌قرارا‌إ*حتديد‌اهلدف‌العام‌للمنظمة‌ .‌أي‌أن‌لكما‌1أو‌فعل..."‌‌لك‌ترصف 
‌‌قرار ‌‌ذ ‌خْ‌ألجيري‌داخل‌النظمات‌من‌مهام‌ونشاطات‌يف‌مجيع‌الستويات‌ليس‌سوى‌انعاكسا‌ميدانيا‌ ما،‌مرتبط 
 ك‌النشاط.‌اذ‌ببتلك‌الهمة‌أو‌
‌حر ‌‌من‌هنا‌ ‌ىلع‌إجناح‌عملية‌اختاذ‌القرار‌القرار‌أي ‌‌ص‌السريون‌أصحاب  ‌يف‌مجيع‌مراحلها‌ما‌حرص 
‌تل تو ‌وأطوارها‌ ،‌ ‌وتصحيح‌األوضاع‌النحرفة‌‌حلل‌الشالك‌العارضة‌،بالوصول‌إىل‌أرشد‌القرارات‌وأصوبها‌ج 
‌ذللك‌رك ‌ ‌وإنفاذ‌اخلطط‌الرسومة‌وحتقيق‌األهداف‌الرجوة. اكفة‌‌تهيئة ‌ىلع‌انشغاهلم‌‌ل ‌ج ‌اهتمامهم‌و‌وافر ‌زوا
‌‌،إلجناح‌عملية‌أخذ‌القرار‌الظروف ،‌خاصة‌سلبا‌أو‌إجيابا‌ها‌نها‌اتلأثري‌فيأىلع‌اكفة‌الؤثرات‌اليت‌من‌ش‌والوقوف 
‌ ‌‌،‌دائم ‌اقتصادي‌تلك‌الؤثرات‌اآلتية‌من‌حميط  .‌‌مستمرِّ‌‌اتلقلب  ‌اتلغريُّ
‌‌يف‌ظلِّ‌و ‌‌حميط  ‌‌اثلابتة ‌‌ه‌الوحيدة ‌صفت ‌-‌‌هكذا‌حال  فإنه‌جيدر‌بالسريين‌‌-باستمرار‌ل ‌ويتحو ‌‌أنه‌يتقلب 
‌ ‌‌القرار‌االنتباه ‌‌أصحاب 




1 Simon H. A. (1983), Administration et processus de décision, Economica, Paris, p3. 
،‌اقتصاد‌اتلوزيع،‌اقتصاد‌السوق،‌وأخريا‌الرحلة‌اإلنتاجيرى‌مجهور‌من‌ابلاحثني‌أن‌اقتصاد‌الؤسسة‌مر‌بأربعة‌مراحل‌أساسية‌يه:‌اقتصاد‌‌**
 (?Aissa Hirech (2002), Compétitivité: l’autre facette). احلايلة‌ويه‌اقتصاد‌العارف




‌ ‌‌درجة‌أنها‌أصبحت‌بمثابة‌رأس  ‌.‌برأس‌الال‌الفكري‌ايلوم‌‌مال‌غري‌ملموس،‌وهو‌ما‌بات‌يعرف 
اهتماما‌أكرب‌باجلوانب‌غري‌اللموسة،‌وجعلتها‌تسىع‌إلدماج‌‌النظمات‌ديات‌اتلنافسية‌ىلع‌لقد‌فرضت‌حت‌
‌1العنارص‌غري‌الادية‌يف‌منتجاتها‌أكرث‌من‌إدماجها‌الادة‌نفسها.‌
‌العالية ‌الرشاكت ‌من ‌عدد ‌دلى ‌بوضوح ‌اتلوجه ‌هذا ‌نلمس ‌أن ‌ىلع‌‌:يمكن ‌الربجميات ‌رشاكت مثل
‌‌‌Google, Yahoo, Facebookمثل"‌dot net"‌برشاكت‌يسىم‌وما‌،‌‌…Microsoft, Apple, IBMغرار
إىل‌الرشاكت‌اليت‌تنشط‌بعيدا‌عن‌قطاع‌الربجميات‌والفضاء‌الرقيم‌‌متد ‌بل‌إن‌االهتمام‌برأس‌الال‌الفكري‌ا ‌




‌ وموضوعية‌‌اكفية ‌‌وهلذا‌فإن‌الستثمرين‌)الساهمني(‌بدورهم‌يولون‌اهتماما‌بالغا‌باحلصول‌ىلع‌معلومات 
‌يف‌رأس‌ماهلا‌الفكري‌و‌ى‌حتكم‌الؤسسةماكن‌عن‌مد ‌قدر‌اإل استثمارها‌يف‌اجلوانب‌غري‌اللموسة،‌لا‌كثافة 
‌يف ‌كبري ‌وأثر ‌بالغة ‌أهمية ‌من ‌يؤكد ‌‌صناعة‌ذللك ‌ومما ‌االستثمارية. ‌هذ‌قراراتهم ‌األهمية ‌مثل‌‌قيام ‌ه رشكة
SKANDIA3السويدية‌للتأمني‌واخلدمات‌الايلة‌لك‌اعم‌بنرش‌وثيقة‌تدع‌‌‌value Custmerتصف‌فيها‌‌
‌للمساهمني‌اكفة‌استثماراتها‌غري‌الادية.‌
‌ ‌اإلعالمية، ‌الوثيقة‌وقدرتها ‌لرأس‌الال‌وبغض‌انلظر‌عن‌أهمية‌هذه وىلع‌الرغم‌من‌األهمية‌الكبرية
هناك‌قصورا‌واضحا‌وثغرًة‌بيِّنًة‌يف‌حتديد‌‌إال‌أن،‌واتلأثري‌ىلع‌دفة‌القرار‌فيها‌‌الفكري‌يف‌صناعة‌قيمة‌النظمة
 
1  Louzzani, Y. (2004). Immatériel et performances des entreprises:  Cas des entreprises industrielles en France 
sur la période 1994-1998, thèse pour le doctorat en sciences de gestion de l'université Toulouse I, p1. 
2 Alcouffe C., Louzzani Y. (2004). Mesures de l'investissement immatériel, indicateurs d'évaluation et de 
performance, les notes du lirhe, (No. halshs-00009089), p2. 
‌‌:‌تنبيه‌‌*‌ ‌‌يعرتض  يس‌لو‌‌،من‌مكونات‌سابقة‌نشاء ‌اإل‌"‌لق‌اخل‌ـ‌"‌ب‌‌القصود ‌‌،‌ونؤكد‌هنا‌أن ‌ىلع‌أفعال‌الخلوقني"‌اخللق‌لح‌"‌مصط‌إطالق‌ىلع‌‌ابلعض 
‌من‌" ه‌أطلقه‌ىلع‌،‌تبارك‌وتعاىل‌اخلالق"،‌فهذا‌من‌خصائص‌أفعال‌العدماإلجياد  ‌الكريم‌نفس  جتنا‌يف‌استخدام‌هذا‌الصطلح‌أن‌القرآن  وح 
ْوث انًا‌﴿‌قول‌تعاىل:‌‌،‌يفالخلوقنيأفعال‌بعض‌
 
‌أ ‌اَّلل   ن‌د ون  ‌م  ون  ا‌ت ْعب د  ون ‌إ ن م  ق 
ْل  خت   من‌سورة‌العنكبوت(.‌‌17اآلية﴾‌)‌ۚ إ فاًْك‌‌و 
3 Meignant A. (2000), Ressources humaines, déployer la stratégie, éd. Liaison, Paris, p50.  
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م ‌ويف‌م ‌-‌للموجودات‌الالمادية‌قة ‌موضوعية‌وموث ‌‌،‌ومعلومة ‌ادقةص‌قيمة ‌ قد‌يكون‌‌-ها‌رأس‌الال‌الفكري‌قد 
‌.‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرار‌يف‌النظمة‌األثر ‌‌هلا‌بالغ ‌
‌فعىل‌سبيل‌االستدالل،‌ ة‌تعترب‌القوائم‌الايلة‌والكشوف‌الحاسبية‌عموما‌من‌أهم‌مصادر‌العلومات‌العربِّ
‌إىل‌حد ‌‌ل ‌إال‌أن‌هذه‌القوائم‌والكشوف‌تغف ‌‌دة‌يف‌عملية‌صنع‌القرار‌فيها.وأدائها،‌والساع ‌‌النظمةقيمة‌عن‌




‌ ‌كثري ‌‌وال‌أدل  يف‌كشوفها‌الحاسبية،‌وبني‌‌من‌النظمات‌ىلع‌هذا‌القصور‌من‌الفجوة‌الكبرية‌بني‌قيمة 
‌‌.قيمتها‌يف‌السوق‌الايلة العديد‌من‌انلقائص‌اهليلكية‌يف‌العايري‌الحاسبية‌اتلقليدية‌لإلحاطة‌‌ذلك‌أظهر‌لكُّ
‌بشلك‌صادق‌وموثوق ‌واإلفصاح‌عنها ‌النظمة، ‌قيمة ‌قرارات ‌بكافة ‌اختاذ ‌وباتلايل‌تتجىل‌خطورة ‌ىلع‌‌، بناًء
‌ ‌كهذه‌معلومات  ‌.‌ناقصة 
‌طرق ‌ ‌‌ومردُّ‌هذا‌القصور‌أو‌انلقص‌يف‌هاته‌القوائم‌اتباع  حماسبية‌من‌شأنها‌اتلغايض‌عن‌كثري‌‌وإجراءات 
،‌مما‌ألىق‌بظالل‌ىلع‌عملية‌رقيم ‌‌ميمها‌واتلعبري‌عنها‌يف‌شلك ‌تكْ‌و‌قياسها‌‌من‌اجلوانب‌الالمادية،‌نظرا‌لصعوبة







ث قة‌ حي نة ‌والو  واتلعبري‌اجلوانب‌الالمادية‌‌قياسومما‌ال‌شك‌فيه‌أن‌.‌عمليةال‌هذه‌الوارد‌الرضورية‌إلجناح‌أهم ‌والم 
ا‌بالنسبة‌للمستثمرين‌الايلني‌لكِّ ‌يف‌صورة‌رقمية‌ويف‌شلك‌موضويع،‌يش ‌‌عنها‌ لحًّ كما‌‌أهمية‌كبرية‌ومطلبا‌م 




‌ ‌جهتهم ‌من ‌السريون ‌ص ‌عم‌مِّ‌ض ‌خ ‌‌ويف‌–أما ‌لية ‌القرار ‌األهداف‌‌حتقيق ‌‌هو‌هميهمُّ‌‌ما‌‌فإن‌–نع
‌‌للمنظمة‌االسرتاتيجية ىلع‌حتسني‌‌الدى‌الطويل،‌عالوةً‌‌يف‌واالستمرار ‌‌ابلقاء ‌‌وضمان ‌‌،ممكن ‌‌أداء ‌‌أفضل‌وبلوغ 
‌‌*"قابلية‌تشغيلهم"معتهم‌والرفع‌من‌س ‌ باحلصول‌ىلع‌القدر‌الاكيف‌‌ذلك‌كمسريين‌ناجحني‌يف‌سوق‌العمل،‌لكُّ
‌ ‌لص  ‌العلومات ‌ت ‌وْ‌من ‌اليت ‌القرارات ‌واختاذ ‌غ ‌إىل ‌فيض ‌طاقات ‌اكفة ‌منها‌استغالل ‌الادية ‌ومواردها النظمة
‌القاصد.‌تلك‌وبلوغ‌تلحقيق‌هذه‌األهداف‌‌والالمادية،
يف‌احلسبان‌اكفة‌موجودات‌‌ونيأخذ‌-دلى‌عملية‌اختاذهم‌تلك‌القرارات-‌وذللك‌فإن‌أوئلك‌السريين‌
‌ماهلا‌الفكري،‌اذلي‌أصبح‌ايلوم‌مسؤوال‌عن‌اجلزء‌األكرب‌‌النظمة ‌من‌قيمة‌الؤسسة،‌وإماكناتها،‌السي ما‌رأس 
‌صعوبة‌قياسه‌وتوفري‌معلومات‌رقمية‌موضوعية‌عنه،‌و‌رغم‌تغلغال‌يف‌اكفة‌مستوياتها،م ‌ منه‌‌جزء‌مهم ‌‌غياب 
‌ ‌،‌وغريها‌من‌وسائل‌النرش ‌الحاسبية‌عن‌القوائم‌الايلة‌والكشوف  ‌.‌كما‌أرشنا‌‌‌واإلفصاح 
‌،‌وتأسيسً‌من‌هنا‌ ‌ال‌يثور ‌ما‌سبق‌ذكره،‌‌ا‌ىلع‌لكِّ توفري‌مثل‌هذه‌العلومات‌الرقمية‌الوضوعية‌‌عن‌أثر ‌‌سؤال 
حاونلا‌عن‌رأس‌الال‌الفكري‌يف‌عملية‌صناعة‌القرار‌يف‌النظمات‌االقتصادية‌اجلزائرية،‌وهو‌السؤال‌اذلي‌
‌‌اإلجابة ‌ ‌الرشكة ‌يف ‌ميدانيا ‌‌اجلزائريةعنه ‌"سونلغاز" ‌والغاز ‌للكهرباء ‌اتلوزيع ‌أين**بسكرة‌مديرية ‌تتجىل‌،
‌:‌اآلت‌حول‌التساؤل‌‌متمحورةً‌‌حبثنا‌‌ة ‌إشاكيل
‌ق ‌‌ما‌أثر ‌ ‌ر ‌‌ياس 
ْ
‌أ ‌يف‌‌رار ‌الق ‌‌اختاذ ‌‌ة ‌ملي ‌يف‌ع ‌‌كريِّ‌الف ‌‌ال ‌الم ‌‌س 
‌؟‌كرة‌ونلغاز"‌بسْ‌"س ‌‌ة ‌ك ‌رش 
‌تساؤالت‌فرعية:‌‌عدة ‌‌ساؤل ‌عن‌هذا‌الت ‌‌أن‌تنبثق ‌‌مكن ‌ي ‌
‌ما‌م ‌ .1 ‌ر ‌‌ستوى‌قياس 
ْ
‌أ  بسكرة؟‌ونلغاز‌س ‌‌يف‌رشكة ‌‌كريِّ‌الف ‌‌ال ‌الم ‌‌س 
 ونلغاز‌بسكرة؟‌س ‌‌يف‌رشكة ‌‌القرار ‌‌اختاذ ‌‌ستوى‌عملية ‌ما‌م ‌ .2
‌ق ‌‌ر ‌ما‌أث ‌ .3 ‌ر ‌‌ياس 
ْ
‌أ ‌‌اختاذ ‌‌ة ‌ملي ‌يف‌ع ‌‌الب رش  يِّ‌‌ال ‌الم ‌‌س 
ونلغاز"‌بْسكرةيف‌‌رار ‌الق  ‌"س  ة 




 * L’employabilité.  
مديرية‌توزيع‌الكهرباء‌"‌ىلع‌الؤسسة‌حمل‌ادلراسة،‌بدال‌عن‌تسميتها‌يف‌لك‌مرة:‌"‌بسكرة‌‌رشكة‌سونلغاز‌طالق‌اسم‌"‌إاكتفينا‌ب‌...‌اختصارا‌**
 ".‌والغاز‌سونلغاز‌بسكرة‌
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‌ق ‌‌ر ‌ما‌أث ‌ .4 ‌ر ‌‌ياس 
ْ
‌أ ِّ‌‌ال ‌الم ‌‌س  يَْك  ‌يف‌‌رار ‌الق ‌‌اختاذ ‌‌ة ‌ملي ‌يف‌ع ‌‌اله  ة 
ك  ونلغاز"‌بْسكرةرش   ؟‌"س 
‌ق ‌‌ر ‌ما‌أث ‌ .5 ‌ر ‌‌ياس 
ْ
‌أ ِّ‌‌ال ‌الم ‌‌س  ئ ق 
ونلغاز"‌بْسكرةيف‌‌رار ‌الق ‌‌اختاذ ‌‌ة ‌ملي ‌يف‌ع ‌‌الع ال  ‌"س  ة 
ك   ؟‌رش 
‌ .‌ب‌ ‌:‌ابلحث‌‌فرضيات 
‌‌اإلجابة ‌‌غية ‌ب ‌ ‌الفرضيات‌اآلتية:‌غنا‌ص ‌عنه‌من‌تساؤالت‌فرعية،‌‌هلذا‌ابلحث،‌وما‌اجنر ‌‌ىلع‌التساؤل‌الرئيس 
‌ئيسة:‌الر ‌‌الفرضية ‌ .1
‌ل‌‌أثر ‌‌وجد ‌ال‌ي ‌ ‌ر ‌‌قياس 
ْ
‌أ ‌يف‌‌رار ‌الق ‌‌اختاذ ‌‌ة ‌ملي ‌يف‌ع ‌‌كريِّ‌الف ‌‌ال ‌الم ‌‌س 
‌.‌كرة‌ونلغاز"‌بسْ‌"س ‌‌ة ‌ك ‌رش 
‌‌انبثقتالفرضيات‌الفرعية:‌ .2 اكنت‌بمثابة‌‌فرعية ‌‌نظرية ‌‌عن‌هذه‌الفرضية‌انلظرية‌الرئيسة‌فرضيات 
‌األسئلة‌الفرعية‌السابقةإجابات‌أويلة‌عن‌ ‌‌،‌تمثلت‌يف‌ثالث  ‌:‌فرعية‌يه‌فرضيات 
‌ل‌أثر ‌‌د ‌وج ‌ال‌ي ‌ ➢ ‌ر ‌‌قياس 
ْ
‌أ ‌‌اختاذ ‌‌ة ‌ملي ‌يف‌ع ‌‌الب رش  يِّ‌‌ال ‌الم ‌‌س 
ونلغاز"‌بْسكرةيف‌‌رار ‌الق  ‌"س  ة 
ك   .‌رش 
‌أثر ‌ال‌ ➢ د  ‌ل‌ي وج  ‌ر ‌‌قياس 
ْ
‌أ ِّ‌‌ال ‌الم ‌‌س  يَْك  ونلغاز"‌بْسكرةيف‌‌رار ‌الق ‌‌اختاذ ‌‌ة ‌ملي ‌يف‌ع ‌‌اله  ‌"س  ة 
ك   .‌رش 
‌أثر ‌ال‌ ➢ د  ‌ل‌ي وج  ‌ر ‌‌قياس 
ْ
‌أ ِّ‌‌ال ‌الم ‌‌س  ئ ق 
ونلغاز"‌بْسكرةيف‌‌رار ‌الق ‌‌اختاذ ‌‌ة ‌ملي ‌يف‌ع ‌‌الع ال  ‌"س  ة 
ك   .‌رش 




 .مــةقدُ المُ 
 ص‌‌
‌يلخِّ‌ ‌يْ‌تغري ‌م ‌‌نا‌بيِّ‌،‌م ‌يلة‌حبثنا‌إشاك‌‌السابق‌نموذج ‌‌لك ‌الش‌ص  بعادهما،‌موضحا‌كذلك‌وأ‌‌بعواتلا‌‌ه‌الستقل 
‌‌لستقلغري‌اروس،‌من‌الت‌اتلأثري‌الد‌اجتاه ‌ ‌التغريات‌الستقلة‌الفرعية،‌ومن‌حنو‌التغري‌اتلابع‌مجلةً‌‌مجلةً‌‌الرئيس 
‌ىلع‌حدة- ‌مجلة.‌حنو‌التغري‌اتلابع‌‌-لكٌّ
‌ .‌د‌ ‌كيفية‌قياسها‌إجرائيا‌وحتديد‌‌عريف‌بمتغريات‌ابلحث‌اتلإىل‌‌العنرص ‌يهدف‌هذا‌‌اإلجرائية:‌‌اتلعريفات 
‌.وانلظر‌إيلها‌
1. ‌ ‌اللموسة‌وحتوالت ها‌وتفاعالت ها،‌اليت‌ت عترب‌الال‌الفكري‌رأس  ‌غري  ‌الوجودات  ‌ايلوم‌:‌مجيع 
‌السؤولة 
‌ من‌طبيعة‌برشية‌)رأس‌مال‌برشي(‌‌عن‌اجلزء‌األكرب‌من‌قيمة‌الؤسسة،‌سواء ‌اكنت‌هذه‌الوجودات 
‌مال‌العالقات(.‌‌أو‌من‌طبيعة‌هيلكية‌وتنظيمية‌)رأس‌مال‌هيَك(‌أو‌ذات‌طبيعة‌عالئقية‌)رأس
2. ‌ ‌لرأس‌الال‌رأس‌الال‌الفكري‌قياس  ‌عن‌خمتلف‌العنارص‌غري‌اللموسة‌الكونة  ‌الرقيمُّ :‌هو‌اتلعبري 
‌ومقاربات‌خمتلفة،‌)البرشي‌واهليَك‌والعالئق(‌الفكري‌ ‌طرق  ‌هلا،‌وفق  ‌عددية  ‌قيم  ،‌وذلك‌بإسناد 
‌. ‌نقديًة‌أو‌غري‌نقدية   سواء ‌اكنت‌هذه‌القيم 
‌اختاذ‌القرار‌عملية ‌ .3 ‌بعدة‌مراحل  ،‌واليت‌تمرُّ ‌معني   ‌مشلك 
‌إىل‌حلِّ ‌الرامية  نْه جة  م  ‌الم  :‌يه‌تلك‌العملية 
ها،‌ ‌حللِّها‌وتقييم  ‌المكنة  ‌تصوُّر‌ابلدائل 
‌الشلكة‌وحتليل ها،‌مرحلة  ‌تشخيص  ‌يه:‌مرحلة  متسلسلة 
،‌مرحلة ‌ ‌من‌بني‌هذه‌ابلدائل  ‌األفضل  ‌ابلديل  ‌اختيار 
‌ومتابعت ه.‌مرحلة  ‌االختيار  ‌قرار   تنفيذ 
‌ه:‌ابلحث‌وأدوات ‌‌منهجية ‌ .‌ه‌
‌ت ‌‌إشاكيلةً‌‌انطالقا‌من‌كون‌هذه‌ادلراسة‌تعالج ‌ ‌أحدهما‌بط‌بني‌م ‌يف‌الر ‌‌مثلْت‌علمية، تغريين‌اثنني،
‌وهو‌"‌ ‌مستقل  ‌‌قياس  ‌‌د ‌"،‌وذلك‌قْص‌القرار ‌‌اختاذ ‌‌عملية ‌وهو‌"‌تابع ‌‌"،‌واآلخر ‌الفكريِّ‌‌الال ‌‌رأس  ‌تأثري ‌‌حقيقة ‌‌كشف 
‌ومعاجلة ‌‌األول ‌ ‌اإلشاكيلة‌بطرق ‌‌يف‌اثلاين، ‌دون ‌إحصائية ‌‌كمية ‌‌هذه ،‌‌ من‌أنواع‌اتلأثري‌ىلع‌‌اتلدخل‌بأي‌نوع 
‌ي ‌‌انطالقا‌من‌لك‌ذلك‌‌الظاهرة‌الدروسة، ‌‌مكن‌القول‌أن‌ابلاحث  "،‌وضعيا"‌أو‌"‌إجيابياوجليا‌"تيم ‌سْ‌‌موقفا‌اب ‌تبّن 
‌ساعده‌ىلع‌ترمجة‌ ،‌وإجراء‌حتليل ‌التغريين‌العالقات‌السببية‌بني‌‌يربز ‌‌إشاكيلة‌ابلحث‌إىل‌نموذج  ‌والفِّس  ‌الفِّسِّ
لعنارصها‌اعتمادا‌ىلع‌أسايلب‌كمية‌إحصائية‌مناسبة،‌واختبار‌فروضها‌وتلخيص‌ما‌أسفرت‌عنه‌من‌‌موضويع ‌
‌نتائج.
 .مــةقدُ المُ 
 ق‌‌
‌فقد‌اتبعنا‌ ‌النهيج  ؛‌فيف‌اجلانب‌انلظري‌من‌النهجني‌االستكشايف‌واالختباري‌أما‌فيما‌خيص‌الوقف 
‌لرأس‌الال‌الفكري‌وقياس ‌‌يف‌تشكيل ‌‌االستكشايف ‌‌ادلراسة‌اعتمدنا‌ىلع‌النهج ‌ ‌نظري  ‌فهم  ه‌يف‌النظمة،‌ثم‌رشح 
‌أثر ه‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرار.‌ ‌وتفسري 
‌االستنتاجية،‌حيث‌قمنا‌االختباري ‌‌اجلانب‌اتلطبيق،‌فقد‌استخدمنا‌النهج ‌أما‌يف‌ ،‌معتمدين‌الطريقة 
‌العالقات‌بني‌التغري‌الستقل‌وكذا‌أبعاده‌الفرعية‌من‌جهة،‌والتغري‌ بتفكيك‌نموذج‌ادلراسة‌إىل‌فرضيات‌تصوِّر 







‌.‌*ستيمولويج‌والنهيج‌هلذه‌ادلراسةاستفاضًة‌وتفصيال‌حول‌الوقف‌االب ‌‌أكرث ‌‌رشح ‌
 أهداف‌ابلحث:‌ .‌و‌
‌ ‌علمية ‌دراسة ‌ألي ‌العلمية ‌األهداف ‌تتحدد ‌من ‌اإلانطالقا ‌اعجلشاكيلة ‌تاليت ‌اليت‌ها والتساؤالت
،‌يمكن‌حتديد‌أهداف‌ىلع‌إشاكيلة‌هذا‌ابلحث‌وفروضهوتأسيسا‌‌وذللك‌،اليت‌افرتضتها‌‌فروض‌الو‌طرحتها‌
‌هذه‌ادلراسة‌فيما‌يأت:‌
لقياس‌رأس‌الال‌الفكري‌يف‌عملية‌اختاذ‌‌أثر ‌‌عليم‌ومنهيج‌من‌وجود‌أو‌غياب‌أيِّ‌‌بشلك ‌‌اتلحقق ‌ .1
 إن‌و جد.‌‌ذا‌اتلأثري ‌ومدى‌ه‌،‌القرار‌يف‌رشكة‌سونلغاز‌بسكرة
‌من‌العنارص‌الكونة‌لقياس‌‌أثر ‌‌عليم‌ومنهيج‌من‌وجود‌أو‌غياب‌أيِّ‌‌بشلك ‌‌اتلحقق ‌ .2 ‌لك‌عنرص 
‌،‌رأس‌الال‌الفكري‌)البرشي‌واهليَك‌والعالئق(‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرار‌يف‌رشكة‌سونلغاز‌بسكرةل
 د.‌إن‌و ج ‌‌ومدى‌هذا‌اتلأثري ‌
 
 .‌234–‌219أنظر‌الصفحات‌‌*
 .مــةقدُ المُ 
 ر‌‌
3. ‌ ‌‌الوقوف   رأس‌الال‌الفكري‌يف‌رشكة‌"سونلغاز"‌بسكرة.‌‌ىلع‌مستوى‌قياس 
4. ‌ ‌‌الوقوف  من‌عنارص‌رأس‌الال‌الفكري‌)البرشي‌واهليَك‌والعالئق(‌‌‌لك‌عنرص ‌‌ىلع‌مستوى‌قياس 
 يف‌رشكة‌"سونلغاز"‌بسكرة.‌
 مستوى‌عملية‌اختاذ‌القرار‌يف‌رشكة‌"سونلغاز"‌بسكرة.‌‌حتديد ‌ .5
 مراحل‌عملية‌اختاذ‌القرار‌يف‌رشكة‌"سونلغاز"‌بسكرة.‌مرحلة‌من‌‌مستوى‌لكِّ‌‌حتديد ‌ .6
 ابلحث:‌‌أهمية ‌ .‌ز‌
‌‌أليِّ‌‌العلمية ‌‌األهمية ‌‌تتحدد ‌ ‌بمقدار‌اإلضافة‌اليت‌سيضيف ‌‌حبث  ‌ابلحث  ‌‌ها‌هذا اليت‌‌جلميع‌األطراف 
‌نتائ ‌تهمُّ‌ ‌األهمية ‌همن‌أهداف ‌‌وِّ‌اإلجابة‌عن‌تساؤالته‌وحتقيق‌الرج ‌‌يف‌حال ‌ه‌ها ‌وهذه ،‌‌ مدى‌‌يه‌اليت‌تعكس 
‌رضورة‌القيام‌بهذا‌ابلحث‌أساسا.
‌وىلع‌ذلك،‌ويف‌ضوء‌إشاكيلة‌هذا‌ابلحث‌وأهدافه،‌يمكن‌تلخيص‌أهمية‌هذا‌ابلحث‌فيما‌يأت:




‌لك ‌‌تكمن ‌ .2 ‌تطبيق ‌مستوى ‌حتديد ‌يف ‌أيضا ‌ابلحث ‌هذا ‌‌أهمية ‌المن ‌رأس ‌الفكري‌قياس ال
 بمكوناته‌اثلالث،‌وعملية‌اختاذ‌القرار‌بمراحلها‌األربع،‌يف‌رشكة‌"سونلغاز"‌بسكرة.‌
3. ‌ ‌أيضا ‌ادلراسة‌-يمكن ‌هذه ‌إجراء ‌خالل ‌والسبيبة،‌‌حتديد ‌‌-من ‌العالقات‌االرتباطية خمتلف
هذه‌العالقات‌ومدى‌قوتها،‌بني‌قياس‌رأس‌الال‌الفكري‌وأبعاده‌اثلالث‌من‌جهة،‌وبني‌‌وشلك ‌
 عملية‌اختاذ‌القرار‌من‌جهة‌أخرى‌يف‌رشكة‌"سونلغاز"‌بسكرة.‌
4. ‌ ‌‌نأمل  "سونلغاز"‌بسكرة‌‌ها‌رشكة ‌ها‌توصيات ‌،‌تستفيد‌من‌نتائ ‌علمية‌مساهمةً‌‌أن‌يشلك‌هذا‌ابلحث 
‌‌رثي‌من‌جهة،‌وت ‌ ‌السابقة‌‌ادلراسات  ابلحث‌العليم‌واألكادييم‌يف‌هذا‌الضمار‌من‌جهة‌‌وحقل 




‌ .‌ح‌ ‌‌اختيار ‌‌أسباب  ‌:‌الوضوع 
‌ ‌‌قنا‌هذا‌الوضوع ‌رْ‌وراء‌ط ‌‌تقف  ‌‌ودوافع ‌‌أسباب  ‌اآلتية:‌ها‌يف‌العنارص‌يمكن‌تلخيص 
‌‌ه‌مع‌جمال ‌ابلاحث،‌وانسجام ‌‌هذا‌الوضوع‌يف‌دائرة‌اهتمام ‌‌وقوع ‌ .1  صه.‌ختصُّ
2. ‌ ‌‌يشلكِّ  ‌أخرى‌من‌حلقات‌األحباث‌اليت‌قد ‌‌حلقةً‌‌هذا‌ابلحث  يف‌جمال‌الوارد‌البرشية‌‌مها‌ابلاحث 
‌  الال‌الفكري‌بوجه‌خاص.‌‌عموما‌ورأس 
‌‌الرغبة ‌ .3 الوجودات‌غري‌اللموسة‌يف‌عملية‌اختاذ‌‌عن‌أثر‌العلومات‌انلاجتة‌عن‌قياس‌يف‌الكشف 
 القرار‌يف‌النظمة.‌
4. ‌ ‌القرار‌أنظار‌السريين‌‌لفت  يف‌مؤسساتنا‌الوطنية‌إىل‌أهمية‌رأس‌الال‌الفكري‌كمفهوم،‌‌وأصحاب 
 ودوره‌يف‌خلق‌القيمة،‌وأثره‌المكن‌يف‌عملية‌صنع‌القرار.‌
‌‌إثراء ‌ .5 األحباث‌واإلسهامات‌العلمية‌‌جمال‌ابلحث‌يف‌قياس‌رأس‌الال‌الفكري،‌سيما‌يف‌ظل‌نقص 
 كما‌أسلفنا‌اذلكر.‌‌خاصة‌باللغة‌العربية‌،يف‌هذا‌الجال
‌:‌ادلراسة‌‌خطة ‌ .‌ط‌
‌نلموذج ‌ ‌وانعاكسا ‌حبثنا، ‌تفكياك‌إلشاكيلة ‌بمختلف  ‌لإلحاطة ‌وسعيا ‌عن‌تساؤالته،‌جوان ‌‌ه، ‌واإلجابة به
‌تطبيق.‌‌واآلخر ‌‌هما‌نظريٌّ‌:‌أحد ‌زأينج ‌إىل‌‌منا‌هذه‌األطروحة ‌قس ‌
‌‌انلظري‌فقد‌‌اجلزء ‌أما‌ صِّ :‌فصول ‌مخسة‌م‌إىل‌ق سِّ‌‌ص‌لعرض‌اإلطار‌انلظري‌إلشاكيلة‌ابلحث،‌حيث‌خ 
‌‌تناونلا‌ ‌منها‌‌األول ‌‌يف‌مباحث  يف‌مباحث‌‌وتعرضنا‌‌ه.وأصناف ‌‌ه،‌نشأت ‌هت ‌ماهي‌:لرأس‌الال‌الفكري‌‌انلظرية ‌‌األسس 
‌‌اثلاين‌إىلالفصل‌ ‌وأشهر ‌قياس‌رأس‌الال‌الفكري‌‌ماهية ‌انلظرية‌لقياس‌رأس‌الال‌الفكري،‌أين‌تناونلا‌‌األسس 
‌عنه.‌‌الحاسب ‌‌نماذجه،‌وكذا‌اإلفصاح ‌
‌‌وأما‌ ‌‌مباحث  ‌اثلالث ‌الفصل ‌‌ر صدتفقد ‌القرار‌لألسس  ‌اختاذ ‌لعملية ‌مفهوم ‌‌،انلظرية ها‌من‌خالل
‌ أنواع‌القرار‌وأسايلب‌‌وتقديم‌عرض‌تارييخ‌عن‌أخذ‌القرار‌يف‌الفكر‌اإلداري‌القديم‌واحلديث،‌واستعراض 
 .مــةقدُ المُ 
 ت‌‌
بمراحل‌عملية‌اختاذ‌القرار،‌والعوامل‌الؤثرة‌فيها،‌والصعوبات‌ه‌مباحث ‌‌ْت‌ي ‌ن ‌أما‌يف‌الفصل‌الرابع‌فقد‌ع ‌‌اختاذه.
‌.اليت‌تعرتضها‌
خامس،‌خصصناه‌للربط‌بشلك‌نظري‌بني‌متغريي‌ابلحث:‌الستقل‌‌انلظري‌بفصل ‌‌ثم‌ختمنا‌هذا‌اجلزء ‌
نظري‌عن‌أثر‌األول‌يف‌اثلاين،‌‌ر ‌إعطاء‌تصوُّ‌‌غية ‌)قياس‌رأس‌الال‌الفكري(،‌واتلابع‌)عملية‌اختاذ‌القرار(،‌ب ‌
من‌‌،‌واعتمادا‌ىلع‌ما‌وقع‌عنده‌من‌دراسات‌سابقة‌يف‌هذا‌الجالمن‌جهة‌انطالقا‌من‌خلفية‌ابلاحث‌انلظرية
‌.‌جهة‌أخرى‌
ن ‌‌أربعة ‌‌هذا‌الفصل ‌‌ضم ‌‌وقد ‌هلا‌بتوضيح‌أهمية‌القياس‌يف‌عملية‌اختاذ‌القرار،‌كمدخل ‌ا‌يف‌أو ‌ين ‌مطالب:‌ع 
‌ ‌تلربير‌الربط‌انلظري‌اذلي‌س ‌‌وأساس  اثلالثة‌الوايلة،‌اليت‌تطرقنا‌فيها‌ىلع‌اتلوايل‌إىل:‌أثر‌قياس‌‌قناه‌يف‌الباحث 
‌من‌ دة ‌يف‌‌العالئق‌رأس‌الالاهليَك‌و‌أس‌الالرالبرشي‌ورأس‌الال‌لك  ‌ىلع‌ح  يف‌مبحث‌‌عملية‌اختاذ‌القرار،‌لكٌّ
‌ ‌.حبيال 
‌ ‌حيث‌فقد‌‌اتلطبيق،‌اجلزء‌وأما ‌ابلحث، ‌إلشاكيلة ‌اليدانية ‌لدلراسة ‌اثننيض ‌‌خ صص ‌فصلني هما‌‌،م
‌‌نالفصال‌ السادس،‌فقد‌رصدناه‌تلقديم‌اإلطار‌العام‌لدلراسة،‌من‌خالل‌حتديد‌‌السابع.‌أما‌الفصل ‌و‌السادس 
‌أهم‌ ‌وحرص ‌األول، ‌البحث ‌يف ‌عموما ‌النهجية ‌إجراءاته ‌وعرض ‌للبحث ‌والنهيج ‌اإلبيستيمولويج الوقف
‌ سة،‌للمؤسسة‌حمل‌ادلرا‌‌تعرييف‌ياق ‌س ‌‌ادلراسات‌السابقة‌يف‌هذا‌الوضوع‌يف‌البحث‌اثلاين،‌وأخريا‌تقديم‌عرض 
‌للكهرباء‌والغاز‌"سونلغاز"‌بسكرة،‌وذلك‌يف‌البحث‌اثلالث.‌‌اجلزائرية ‌‌ويه‌الرشكة ‌
وأما‌يف‌الفصل‌السابع‌واألخري،‌اذلي‌ختمنا‌به‌هذا‌اجلزء‌اتلطبيق‌واألطروحة‌كلك،‌فقد‌أفردناه‌لعرض‌
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 إال السطح لع منه يظهر ال اذلي ،"اجلليدي باجلبل "  املنظمة قيمة  تشبيه لع  ايلوم  ابلاحثني بعض  اتفق
 وهو- العيان عن املختيف اجلزء  وأما  واملايل، املادي املال  برأس شبَّهوه  فقد يظهر اذلي  اثللُث  فأما  تقريبا؛ ثلثُه
 اذلي  األخري هذا ،"الفكري املال  رأس "  اسم حتت منضوية   امللموسة، غري األصول مجيع لع فينطبق -األغلب
 .للرشاكت  واملحاسبية املايلة القوائم عن منه مهم   جزء   يغيب
 خلق  روافد من رافد   كأهم الفكري  املال لرأس العظم  األهمية   جبالء   يعكس ابلليغ التشبيه هذا
 مباحث   خالل من الفكري، املال لرأس انلظرية األسس تلناول الفصل هذا خصصنا  وهلذا املنظمة، يف القيمة
 املبحث يف وتناونلا  وخصائصه، أهميته مفهومه،: خالل من الفكري، املال رأس ماهية إىل األول يف تطرقنا : ثالثة
 خمتلف لع وقفناهُ  فقد اثلالث املبحث أما . اإلنساين الفكر يف تطوراته وخمتلف نشأته  عن تارخيية ملحة اثلاين
 مال رأس: يه رئيسة  مكونات ثالث   إىل بتحليله القائل الرأي   ينا وتبنَّ  وعنارصه، الفكري  املال رأس مكونات
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 رأس املال الفكري.  املبحث األول: ماهيةُ 
رأس املال الفكري، وذلك بتحديد مفهومه، نهدف أساسا من خالل هذا املبحث إىل اتلعرف لع ماهية 
 أهميته يف ظل الظروف احلايلة، وخصائصه اليت تمزيه عن غريه من أشاكل رأس املال اتلقليدية. 
 رأس املال الفكري.  املطلب األول: مفهومُ 
 هلذا  دقيق وتعريف واضح مفهوم حتديد يه الفكري، املال رأس موضوع  يف ابلاحث تواجهُ  عقبة أول   إن
 مع  املصطلح، هلذا موحد تعريف  غياب الحظوا  حيث وآخرون، Engström إيله أشار ما  فعال  وهذا . املصطلح
 األصول ، اخلربات، *)how)-know" كيف معرفة" املهارات، املعارف،: مثل أخرى  مصطلحات  بعدة دوما  ربطه
 .1وخلق القيمة  العمليات ،املعلومة امللموسة، غري
 لإلشارة املستخدمة التسميات يف كثرية اختالفات جند حيث نفسه، املصطلح إىل تمتد املشلكة إن بل
 الفكرية،  األصول املعريف، املال رأس الالمادي، املال رأس: التسميات هذه أمثلة من. الفكري  املال رأس إىل
 وبني  املحاسبية املقاربة بني اخلالف عن  فضال  هذا... املعرفية األصول امللموسة، غري األصول الالمادية، األصول
 هلذا  خمتلفة تعريفات عدة  ظهور إىل أدى ذلك لك .املصطلح هذا  تعريف يف واالقتصادية  اإلدارية املقاربة 
 للمؤسسة الالمادية اجلوانب فهم أمام عرثة حجر وقفت اليت اتلعقيدات من الكثري يف سببا  اكنت املصطلح،
 . وتسيريها  وحتليلها 
 ولعل املؤسسة، أفراد  من حمدود  عدد يف الفكري  املال رأس حرص إىل وابلاحثني املؤلفني من عدد يذهب
 أن يمكن ما  وهذا-الحقا  سنُبني كما -  البرشية اخللفية ذات اتلارخيية أصوهل إىل استناُدهم ذلك إىل دفعهم ما 
ـ  املوسوم  كتابهما  يف صالح .ع.أ و املفريج.ح.ع  من لك ساقها  تعاريف   عدة  خالل من نلمسه  املال  رأس "  :ب
 :2" عليه  املحافظة  وأسايلب  قياسه  طرق  الفكري، 
 
وكذا أسماء ورد يف حبثنا عدة مصطلحات أجنبية، بني فرنسية واجنلزيية، وتميزيا هلذه عن تلك حرصنا لع كتابة املصطلحات اإلجنلزيية  *
    وترك املصطلحات الفرنسية غري مائلة. Times New Roman-Italicبالشلك املائل ابلاحثني األجانب 
1 Engström, T. E., Westnes, P., & Furdal Westnes, S. (2003). Evaluating intellectual capital in the hotel 
industry. Journal of Intellectual Capital, 4(3), pp 287-303.  
املنظمة العربية للتنمية طرق قياسه وأسايلب املحافظة عليه،  : رأس املال الفكري  ،( 2007) اعدل حرحوش املفريج، أمحد يلع صالح  2
 . 18-15اإلدارية، القاهرة، ص ص 
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 ابلحث  من اتلقنية حتويل لع قدرتهم تمثل اتلحويليني، للقياديني صفة أنه لع  Webster يعرفه فمثال 
 . طويلة ملدة املنافسة اعلم يف املنظمة  بقاء يف يساهم اعل   بنجاح اتلصنيع إىل
 املنظمة،  يف العاملني األفراد من حمدود  عدد بها  يتمتع متمزية قدرات بأنه وآخرون  Youndt إيله وينظر
 مقارنة اعيلة أداء مستويات وحتقيق إنتاجها  زيادة من املنظمة تمكن فكرية إسهامات تقديم من تمكنهم
 . املماثلة باملنظمات
 هيلكة  تفكيك لع  القدرة هلم العاملني، من خنبة يمثل الفكري  املال رأس  أن  Spenderويعتقد 
 .متمزي بشلك  تركيبها  وإاعدة األويلة، مكوناته إىل اإلنتايج للعمل األسود  الصندوق
 الالمعة انلجوم  يمثلون اذلين العاملني من يتكون  للمنظمة الفكري  املال رأس أن فريى   Kelly أما 
 . عنهم بديل إجياد يصعب اذلين املدبرة، والعقول
 قادرة جتعلها  واسعة بمعرفة تتمتع اليت  املنظمة، يف املتوافرة املهارات جمموعة بأنه   Ulrichعنه ويعرب
 .اتلقنية تتيحها  اليت والفرص  الزبائن ملتطلبات االستجابة خالل من اعملية املنظمة جعل لع
 املنظمة  تستطيع اليت اجلديدة  األفاكر إنتاج تستطيع العاملني  من خنبة  يمثل أنه  فريى  حرشوش  صالح أما 
 يف يؤيده .املناسبة الفرصة اقتناص  لع  قادرة  مواقع يف قوتها  نقاط  وتعظم السوق  يف حصتها  تُوسع أن خالهلا  من
 متفردة  بمهارات تتمتع عقول عن عبارة الفكري  املال رأس أن من  الوهاب عبد حممد  يلع إيله ذهب  ما  ذلك
 حيقق  جديد  عمل أسلوب  إىل للوصول اجتاهات عدة يف واتلفكري جوانب عدة  من انلظر لع قادرة جتعلها 
 . أكرث  فرص  اقتناص
 والشلك  الغالب اتلجّل  هو الفكري  املال رأس أن  من Danny Wallace ذكره  ما  ذلك لكَّ  ويلخص 
 .1البرشي  املال رأس أشاكل من السائد
 عمال من فريدة عينة هو الفكري  املال برأس املقصود  أن اتلعاريف من العينة هذه خالل من جليا  يبدو
 اعيلة  مستويات وحتقيق وبثها  املعارف  إنتاج لع  قادرة وفريدة اعيلة ومهارات خاصة بقدرات تتمزي املؤسسة،
 . استنساخهم أو العمال هؤالء  استبدال يصعب حبيث األداء، من
 
1 Wallace, D. P. (2007). Knowledge management: Historical and cross-disciplinary themes. Libraries unlimited, 
London, p94.  
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 رأسماهلا  من جزء   إال ليس للمنظمة الفكري  املال رأس أن اتلعريفات هذه إيله ذهبت ما  وخالصة
 الفكري  املال  رأس يعرفان حيث أعاله، املذكور  كتابهما  يف وصالح  املفريج  املؤلفان  أكده ما  فعال  وهذا  البرشي، 
  :1يل  كما 
للمنظمة، يتمثل يف خنبة من العاملني اذلين يمتلكون جمموعة من القدرات  رأس املال البرشي  من  جزء "
املعرفية واتلنظيمية دون غريهم، تمكنهم هذه القدرات من إنتاج األفاكر اجلديدة أو تطوير أفاكر قديمة، اليت 
الفرصة  تمكن املنظمة من توسيع حصتها السوقية وتعظيم نقاط قوتها، وجتعلها يف موقع قادرة لع اقتناص
 ملن  أكاديمية  شهادة توافر يشرتط  وال غريه، دون معني إداري  مستو   يف الفكري  املال رأساملناسبة، وال يرتكز 
 . "به يتصف
 الفريدة واملهارات الالمعة البرشية العقول هذه دون من الفكري  املال لرأس وجود  أالَّ  فيه شك ال ومما 
 عقب، لع رأسا   للمفهومني قلبا  يعد البرشي  رأسماهلا  يف للمنظمة الفكري  املال رأس حرص لكنَّ  واملتمزية،
 أحدث  حسب- البرشي  املال رأس ألن الكًّ، واجلزء  جزء   اللكَّ  جيعل حبيث ابلاحثني، من أخرى  لطائفة وفقا 
 .الحقا  سرنى  كما  العكس وليس  الفكري، املال رأس من جزء   يعترب -واتلصنيفات ادلراسات
 واهمال اخزتال لع  ينطوي - البرشي  املال رأس من  جزء   الفكري  املال رأس باعتبار– اتلوجه  هذا  أن كما 
 . برشية طبيعة ذات ليست واليت  القيمة، املادية غري األخرى  العنارص بلعض 
وآخرون من أن رأس املال الفكري ال يقترص فقط لع  Elsa Delaunay ذكرته وما  ذلك لع وادليلل
. يعضد هذا الرأي ما ذكره 2اذلهنية والفكرية البرشية، بل يشمل أيضا عنارص أخرى غري برشية القدرات 
بالواليات املتحدة  SEC)3)يف اهليئة الفيديرايلة لألوراق املايلة وابلورصات  nallmaW Steven املفوَّض 
األمريكية، بأن رأس املال الفكري ال يقترص فقط لع اذلاكء البرشي، بل يشمل أيضا براءات االخرتاع، 
تعاظمت -الزمن مض  مع –العالمات اتلجارية، وحىت تلك األصول اليت ُسجلت حماسبيا بقيمتها اتلارخيية، ثم 
 4قيمتها.
 
 . 18، أمحد يلع صالح، املرجع السابق، ص اعدل حرحوش املفريج  1
2 Delaunay, E., Moni, B., Remia, C., Riber, J., Talbot, G., & Thibault, C. (2003). La valorisation des entreprises 
par une appréciation des ressources humaines, dossier de DESS contrôle de gestion sociale, p3. 
3 U.S. Securities and Exchange Commission (SEC). 
4 Edvinsson, L., & Malone, M. S. (1997). Intellectual Capital: Realizing Your Company\'s True Value by 
Finding Its Hidden Brainpower, (1st ed.). New York: Harper Business. P 3. 
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لع مكوناته األساسية، واليت ال تقترص فقط  مركزا الفكري وهذا ما دفع ابلعض إىل تعريف رأس املال 
 واملوارد  اتلنظيمية البرشية واملوارد  املوارد  من جمموعة بني  اتلفاعل لع اجلانب البرشي، حيث ُعرِّف  بأنه نتاج
 .1العالئقية 
 ال  واليت للمنظمة، املستقبل انلجاح يف احلاسمة العوامل اكفة  بأنه الفكري  املال رأس يعرف  من هناك
 رأس أن من  Marois ernardB و Fustec lan A إيله ذهب ما  ذلك يؤيد 2. اتلقليدية  املزيانية يف تظهر
 .3املايلة  الكشوف  يف قراءتها  يمكن ال اليت املؤسسة ثروة اكفة ببساطة هو الفكري  املال
 واملوجودات  العنارص من لكثري اتلارييخ املحاسيب اإلهمال من انطلق اتلعريف هذا صاحب أن يظهر
 يف  ظهورها  أو حماسبيا  تسجيلها  صعوبة وباتلايل قياسها، وتعذر حتديدها  لصعوبة نظرا  املنظمة، يف امللموسة غري
 . املايل املركز قائمة
 أن كما  املايلة، اتلقارير يف بها  معرتف غري الفكرية  األصول معظم أن وآخرون Mahesh ذكر حيث
 4. اختياري  أمر عنها  اإلفصاح
د لَّ  وال
 
 املحاسبية القيمة بني تظهر اليت الكبرية الفجوة من- الالمادية القيم هلذه- اإلهمال هذا لع أ
 . املايلة السوق يف قيمتها  وبني  للرشكة( ادلفرتية )
 حيث القيمية، الفجوة  هذه من انطالقا  الفكري  املال رأس تعريف إىل املؤلفني  ببعض  دا  ح   ما  وهذا 
   Aggestam ذكره  اذلي نفسه  اتلعريف وهو. 5للرشكة املحاسبية والقيمة السوقية القيمة  بني الفرق بأنه يعرَّف 
 Keenan .6و  
 
 جملة ،اتللكفة  خفض لع  وانعاكساته  اتلكنولويج  اإلتقان  لع  الفكري املال  رأس تنمية  رث ، أ  )(2011الشعباين يونس إبراهيم صالح 1
 378 - 402.ص.ص املوصل، جامعة ،07 العدد ،04 املجدل ،واالقتصاد اإلدارة لكية واإلدارية، االقتصادية للعلوم االنبار  جامعة
2 Jacobsen, K., Hofman-Bang, P., & Nordby Jr, R. (2005). The IC rating™ model by intellectual capital 
Sweden. Journal of Intellectual Capital, 6(4), pp 570-587. 
3 Fustec A., Marois B., (2006), Valoriser le capital immatériel de l’entreprise, éditions d’Organisation, Paris, 
p13. 
4 Joshi, M., Singh Ubha, D., & Sidhu, J. (2012). Intellectual capital disclosures by Indian and Australian 
information technology companies: A comparative analysis. Journal of Intellectual Capital, 13(4), pp582-598. 
5 Avril O., Dumont D., (2006). Comment évaluer le capital immatériel de l’entreprise, Dossier: Gestion 
d’entreprise (20), p1. 
6 Ahmed Haji, A., & Mohd Ghazali, N. A. (2012). Intellectual capital disclosure trends: some Malaysian 
evidence. Journal of Intellectual Capital, 13(3), pp 377-397. 
. 
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 هذا  بأن احلكم أو  اجلزم يمكن  ال أنه الفكري، املال رأس تعريف يف االجتاه هذا لع  يؤخذ ما  لكن 
 العنارص بعض  هناك أن إال املزيانية، عن واغئبة خمفية منه كبرية أجزاء   أن فرغم مطلقا، باملزيانية يظهر ال األخري
 حقوق  اتلجارية، العالمة املحل، شهرة: مثل الفكري، املال رأس من جزء   تعترب واليت املايل  باملركز املسجلة
 .انيةباملزي العنارص هذه تقييم لع يؤخذ ما  رغم الفكرية، امللكية
 يؤدي  قد  واملحاسبية السوقية القيمتني  بني الفجوة أنه  لع الفكري  املال رأس فهم  فإن أخرى، جهة ومن
 اذلي األخري هذا  املايلة، السوق  يف  أسهمها  سعر  لع مبنية  للمنظمة  السوقية القيمة  ألن خاطئة، استنتاجات إىل
 كبري  تباين إىل يؤدي قد فهذا  وباتلايل ،1الرشكة  مستقبل إيله يؤول سوف ملا  املستثمر  إدراك عن  تعبريا  إال ليس
 إيله  أشار ما  ذلك مثال نفسها، السنة خالل وربما  أخرى، إىل  سنة من  للمنظمة الفكري  املال رأس قيمة يف
Sveiby  رشكة مزيانية استعراضه خالل من  Nokia، دوالر بليون  86 خرست  األخرية هذه أن أوضح حيث 
 . 2واحدة  سنة خالل الفكري  ماهلا  رأس قيمة من
  Davenpont و  Prusak من لك يرى  حيث باألرباح، الفكري  املال رأس مفهوم  ربط حاول من  هناك
 3. ربح إىل حتويلها  يمكن اليت املعرفة يف يتمثل الفكري  املال رأس أن
 دراسة  قدمت حيث والربح؛ الفكري  املال رأس بني أكيدة ورابطة وطيدة عالقة هناك أن صحيح
(Abdulrahman et al.,2012)  اإلفصاح مستوى  بني طردية ارتباط عالقة وجود  لع مالزييا  من ديلال 
 اتلفسريية القوة  أن( 2013 املييه،) دراسة أكدت كما  الرشكة، ورحبية الفكري  املال رأس عن  املحاسيب 
 املال رأس يف االستثمارات بعض  بإضافة لتُعدِّ  إذا لألداء كمقياس تتحسن  املحاسبية لألرباح
 وأفاكر االخرتاع كرباءات ملموسة غري عنارصُ  حتققها  اليت اخليايلة األرباح عن أمثلة الحقا  وسنعرض 4. الفكري 
 . الفكري  املال رأس أهمية عن حديثنا  معرض  يف  وذلك وإبدااعتهم، املوظفني
 : لسببني ربح إىل حتويلها  يمكن اليت  املعرفة يف الفكري  املال رأس اخزتال املناسب غري من أنه بيد
 
 . 220، دار املناهج للنرش واتلوزيع، عمان، الطبعة األوىل، ص إدارة املعرفة: املفاهيم، انلظم، اتلقنيات  (،2007) سعد اغلب يس  1
 . 220املرجع األخري، ص   2
 البرشية وتنمية الكفاءات لع املزية اتلنافسية للمؤسسة )مدخل اجلودة واملعرفة(، أثر التسيري االسرتاتييج للموارد  (، 2004)  سماليل حيضيه  3
 . 121أطروحة دكتوراه دولة يف العلوم االقتصادية، جامعة اجلزائر، ص 
لع الرشاكت دراسة تطبيقية  حمددات اإلفصاح املحاسيب عن رأس املال الفكري وأثره لع األداء املايل، جمدي ملييج عبد احلكيم ملييج،   4
 . )دون سنة نرش( 8املرصية املسجلة، لكية اتلجارة، جامعة بنها، ص 
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 املعرفة لع يقترص  ال  الفكري  املال رأس أن  إال 1باملعارف، مبارش  بشلك  ارتباطه من  الرغم  لع: األول
 ،(savoir-être)  السلوكية ادلراية (savoir-faire) العملية رايةادلِّ  مثل حتوالتها، اكفة ليشمل يمتد بل فقط،
 ... واجلماعية منها  الفردية  املهارات ثم
 مع حماسبية دورة إيرادات مقارنة عن ينتج األجل، قصري حماسيب كمفهوم إيله ينظر قد الربح أن: اثلاين 
 تقييمها  يصعب اليت - االقتصادية آثاره  تظهر  ال  قد اسرتاتيجيا، مفهوما  الفكري  املال رأس يُعد  بينما  تكايلفها،
 للمزايا  وأكيد دقيق تقييم إجراء يمكن ال أنه لع عالوة الطويل، األجل يف إال-األرباح يف حرصها  أو
 عن  احلديث معرض  يف الحقا  ذللك سنشري كما  2الفكري، املال رأس عن املتودلة املستقبلية االقتصادية
 . خصائصه 
 القيمة  وخلق الرثوة  تلويلد كمصدر   الفكري  املال رأس أهمية إىل االستنادُ  األفضل من اكن ربما 
 الضوء  سلطت اليت  اتلعاريف من  طائفة  توجد اتلوجه هذا  ويف. باألرباح ربطه بدل وخارجيا، داخليا  واستدامتها 
 . القيمة  خلق يف الفكري  املال رأس يؤديه اذلي ادلور لع
 رأس  تعريف فضال  ني  الذل Parick Sullivan و  Leif Edvinsson من لك إيله ذهب ما  فعال  وهذا
 3. قيمة إىل حتويلها  يمكن اليت املعرفة  بأنه الفكري  املال
 اخلاضعة حتوالتها، أو امللموسة غري املوارد  اكفة عن عبارة الفكري  املال رأس أن وآخرون Ross وذكر 
 .4القيمة  هلا  ختلق واليت وسيطرتها، املؤسسة إرشاف من معني قدر إىل
ة الفكرية املادة  تلك بأنه Young و  Larry من لك يعرفه كما  لكَّ  واملضبوطة  (formalised) الُمش 
)cuptured( والفعالة )leveraged( 5اعيلة  قيمة ذات أصول إلنتاج. 
 
1 Giuliani, M., & Marasca, S. (2011). Construction and valuation of intellectual capital: a case study. Journal 
of Intellectual Capital, 12(3), pp 377-391. 
2 Tremblay, D. G., & Audebrand, L. K. (2003). Productivité et performance : Enjeux et défis dans l'économie 
du savoir. Télé-université, Université de Québec, p16. 
3 Edvinsson, L., & Sullivan, P. (1996). Developing a model for managing intellectual capital. European 
management journal, 14(4), pp 356-364.  
4 Pike, S., Fernström, L., & Roos, G. (2005). Intellectual capital: Management approach in ICS Ltd. Journal 
of Intellectual Capital, 6(4), pp 489-509. 
5 Wall, A., Kirk, R., & Martin, G. (2003). Intellectual capital: Measuring the immeasurable?. Elsevier, p 15. 
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 اليت ...( خربات فكرية، ملكية معلومات، معارف،) الفكرية املادة بأنه Stewart عرفه جهته ومن
 .1الرثوة  خللق استخدامها  يمكن
 نستخرج أن يمكن-أحيانا  ومتباينة حينا  متفقة بدت اليت- اتلعاريف من الطائفة هذه استعراض بعد
 : األفاكر هذه أهم الفكري، املال لرأس تعريف بلناء كأساس اعتماُدها  يمكن اليت األساسية األفاكر بعض  منها 
 . املؤسسة موجودات كسائر موجود  الفكري  املال رأس .أ
 . ملموس  غري أنه .ب
 . وإرشافها  املنظمة لسيطرة اكمل بشلك خيضع ال .ج
 . االقتصادية آثاره  ومشاهدة إدراكه يمكن .د
 .القياس وصعوبة واتلعقيد بالغموض  يتمزي أنه إال قياسها  وإماكن آثاره  وضوح من الرغم لع .ه
 . املحاسبية والكشوف املايلة القوائم يف تسجيله يصعب القياس صعوبة بسبب .و
 . حتوالت عدة عليه وتطرأ  األشاكل من عدد يف يظهر .ز
 . خاريج هو ما  ومنها  داخل هو ما  منها  مصادر عدة هل .ح
 .وثروتها  املؤسسات  قيمة من األكرب اجلزء  عن املسؤول هو اغبلا  . ط
 وينتج  القيمة خيلق فريدا مزجيا  لتشلك ومتمازج متظافر بشلك مكوناته وخمتلف أجزاؤه  تتفاعل .ي
 . الرثوة
 اختلفت  وإن ابلاحثني معظمُ  عليها  يتفق يكاد اليت الفكري  املال رأس خصائص  من مجلة   هذه
 2.الفكري  املال لرأس تعريفاتهم
 امللموسة  غري   املوجودات   مجيعُ : " بأنه الفكري  املال رأس تعريف يمكن واألفاكر العنارص هذه لع بناء  
 إنتاج   عن  مبارش   غري   أو  مبارش   بشلك   املسؤولة  - مصدرها  اكن  وأيًّا  طبيعتها  اكنت  مهما -  وتفاعالت ها  وحتوالت ها 
ت ها  املنشأة   قيمة   من  مهم  جزء   3". وثرو 
 
1 Anghel, I. (2008). Intellectual capital and intangible assets analysis and valuation. Theoretical and Applied 
Economics, 3(3), pp 75-84.  
2 Giuliani, M., & Marasca, S. (2011). op. cit. 
، لكية العلوم 20، العدد جملة أحباث اقتصادية وإدارية رأس املال الفكري: إشاكيلة مفهوم؟  (،2017) هاشيم عبابسة، عبد احلميد غويف  3
 .188 – 167االقتصادية واتلجارية وعلوم التسيري، جامعة بسكرة، ص ص 
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 عليه ومتفق دقيق شامل، تعريف اآلن حدّ  إىل يوجد ال أنه اتلوصل يمكن ما  أهم فإن حال، أية ولع
 املزتايدة  وأهميته املتنامية قيمته ولعل. امللموس  وغري واملعقد املركب طابعه إىل راجع وهذا الفكري، املال لرأس
 يُصعِّب  مما  1واملركب، املعقد  الطابع هذا  من أساسا  تنبعان ما  بقدر هل  املكونة األصول بقيمة ترتبطان ال حايلا 
  ذاته حبدِّ  وهذا املنافسني، ق ب ل   من استنساخه أو تقليده مسألة
 .املؤسسة لصالح تنافسية   أفضلية 
 . الفكري  املال  رأس  أهميةُ : اثلاين  املطلب 
 أين  والعرشين، احلادي القرن يف قيمة املوجودات أكرث كونه من أساسا  الفكري  املال رأس أهمية تـنبعُ 
 .ابلقاء واتلفرد  للتمزي األساسية وانلواة لألداء الرئيس املحرك  ألنه 2املعارف، اقتصاد مرحلة املنظمات  تعيش
 مصنع أن قال حيث اثلمانينات، نهاية يف Peter F. Druker احلديث التسيري أب به نتكهَّ  ما  وهذا
ب ن   الغد
 املورد  يه املعرفة أن وأكد ، )L’automatisation( 3 "األتمتة"  لع وليس املعلومة لع سي ن 
 .4اتلنافسية  للمزية -الوحيد وربما  – املهيمن واملصدر  الرئيس، االقتصادي
 انلاجحة  املؤسسات اكفة  لع هيمنتُه هو أهمية   الفكري  املال رأس زاد ما  أن Baruck Lev يؤكد وذللك
 5. الكربى  الصناعية ادلول لك ويف األعمال، قطااعت جل يف
 املؤسسة؛  قيمة من مهما  جزء   تشلك أصبحت اليت  املزتايدة، قيمته يف الفكري  املال رأس أهمية تتجىل كما 
 يف املتمثل القيمة، هذه  من  معتربا  جزء   بل املنظمات، قيمة يف بسيط متغري جمرد  الفكري  املال رأس ي عد  لم إذ  
 القيمة  خلق يف الالملموسة واألصول الفكري  املال رأس بأهمية املزتايد الويع يؤكد وهذا. الالمادية القيمة
 . 7"العرصية املنظمات سري  حسن لضمان مهما  عنرصا  ايلوم الفكري  املال رأس يعترب" وذللك 6. ايلوم للمنظمات
 
1 Kong A., (2006), DSI et capital immatériel, maturité et mise en œuvre, rapport rédigé au CIGREF lors d’un 
stage de master management et ingénierie économique, université de Marne-la-Vallée. p 39.   
 . 20سابق، ص الرجع املاعدل حرحوش املفريج، أمحد يلع صالح،   2
3  Conférence mondiale d’UNI pour les cadres, Singapour (2000). Le capital immatériel : priorité à l’approche 
citoyenne dans l’économie de l’ère numérique, 21-23 aout 2000, p11. 
"دراسة ميدانية"،  مشالكت قياس رأس املال الفكري وانعاكساتها لع قيمة منشآت األعمال يف سورية،  (،2010) والء حممد عدنان اتليق  4
 . 14رسالة مقدمة نليل درجة املاجستري يف املحاسبة، جامعة دمشق، ص 
5 Moore, L., & Craig, L. (2008). Intellectual capital in enterprise success: strategy revisited. John Wiley & Sons, 
p21. 
6 Marr, B., & Chatzkel, J. (2004). Intellectual capital at the crossroads: managing, measuring, and reporting 
of IC. Journal of Intellectual Capital, 5(2), pp 224-229. 
7 Henry, L. (2013). Intellectual capital in a recession: evidence from UK SMEs. Journal of Intellectual Capital, 
14(1), pp 84-101. 
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 ذكرته  ما  امللموسة، األصول حساب لع الفكري  املال لرأس املزتايدة األهمية هذه لع  ملموس  وكمثال
Margaret Blair معهد من Brookings العلوم  جماالت يف واتلكوين ابلحث يف املتخصص  األمريكي 
 من %62.3 تمثل اكنت اتلعدين  ورشاكت الصناعية للرشاكت احلقيقية األصول قيمة أن قالت حيث اإلنسانية،
 1. السوقية قيمتها  من %37.9 تتجاوز ال 1992 اعم يف أصبحت لكنها  ،1982 اعم السوقية قيمتها 
 ثلثه إال منه يظهر ال اذلي" اجلليدي اجلبل" هو –اتلصور هذا وفق – املؤسسة لقيمة تشبيه أفضل ولعل
 املال رأس لع ينطبق ما  وهذا العيان، عن أغلبه خيتيف  بينما  واملايل، املادي املال رأس يقابل ما  وهو تقريبا،
 2.للرشاكت واملحاسبية املايلة القوائم عن منه مهم   جزء   يغيب اذلي  الفكري،
 ادلول إىل تمتد بل فحسب، املنظمات لع تقترص ال الفكري  املال رأس أهمية فإن آخر، مستو   ولع
 األهمية  هذه نلمس كما  ،3فرنسا  يف احلال هو مثلما  الالمادي، إرثها  تقييم إىل ايلوم تسع  اليت  واحلكومات،
 من األقل لع %3 الستثمار السع  إىل  – لشبونة اسرتاتيجية إطار يف– األورويب االحتاد دول  توجه يف ادلويلة
 أن إال بعد، يتحقق لم اهلدف  هذا  أن ومع .2010 اعم أفق إىل 4. واتلطوير ابلحث مشاريع  يف اخلام املحل انلاتج
 واملعتمدة  2020 اعم حىت األوروبية لالسرتاتيجية أهداف مخسة أكرب من كواحد اهلدف هذا لع أبىق االحتاد
 5. 2010 اعم
 6: األتية العنارص يف الفكري  املال رأس أهمية تلخيص  يمكن اعم، وبشلك 
 اليت  اخلفية القوة تمثل الفكرية املوجودات ألن ايلوم، ملنظمة  األساس السالح الفكري  املال رأس يعد .أ
 عددها  ابلالغ  – الرثية  الرشاكت  ثلث  أن  بنيَّ  فقد ،Stewart إيله أشار ما  وهذا للرشكة، ابلقاء تضمن
 لع  معتمدة صغرية رشاكت   1994 اعم حملها  تلحل وتداعت، اختفت – 1954 اعم رشكة 500
 . األخرى  املادية املوجودات لع اعتمادها  من  أكرث املعرفية املوجودات
 
1 Marois B., Bonpoint P., (2004) Gouvernement d'entreprise et communication financière, éd. Economica, Paris, 
p 73. 
 هاشيم عبابسة، عبد احلميد غويف، املرجع السابق.   2
3  http://fr.wikipedia.org/wiki/Capital_immat%C3%A9riel , consulté le 06/07/2012. 
4 Marr, B. (2005). Management consulting practice on intellectual capital: Editorial and introduction to 
special issue. Journal of Intellectual Capital, 6(4), pp 469-473. 
5 http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-explained/index.php/R_%26_D_expenditure/fr, consulté le 08/03/2016. 
، دار ايلازوري العلمية تلمكني واقتصاديات اثلقة يف منظمات أعمال األلفية اثلاثلة إدارة ا  (،2009) زكريا مطلك ادلوري، أمحد يلع صالح  6
 . 158للنرش واتلوزيع، عمان، ص 
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-  Jerome Adams دفع  ما  هذا  ولعل تنافسية، مزية بمثابة املنظمة يف الفكري  املال رأس يعترب .ب
 منظمة  نصبح بأن ملزتمون  حنن: " القول إىل  – انلفطية  SHELL رشكة يف للتعلم املدير  الرئيس
مني قابلية يف تكمن اتلنافسية املزية أن ونعتقد متعلمة،  ". أرسع  بشلك للتعلم املستخد 
 إىل وحنتاج رصحية، وغري ضمنية تبىق منه مهمة أجزاء   ألن مدفونا، كزنا  الفكري  املال رأس يمثل .ج
 . املنظمة يف ونرشها  وتشكيلها  استخراجها 
 االخرتاع فرباءات وخارجيا، داخليا  واستدامتها  القيمة وخلق الرثوة تلويلد مصدر الفكري  املال رأس .د
 اذلي  – الفكري  املال رأس إدارة مؤتمر حبوث  أكدته  ما  وهذا خيايلة، ثروة تويلد لع  وحدها  قادرة مثال 
 دوالر مليار من أكرث  جتن IBM رشكة أن الصدد بهذا  فيه جاء ما  وأهم – 2000 اعم  نيويورك  يف ُعقد 
 أرباحا  العاملية Microsoft رشكة  حققت فقد  أخرى  جهة من االخرتاع، براءات  لع  كعائد سنويا 
 ماهلا رأس قيمة وتراوحت فقط، موظفيها  من 8 إىل 6 وإبدااعت أفاكر بفضل دوالر مليار 6 لع تزيد
 وتويلد  تقييم  أفضل حققت فقد Coca-Cola رشكة أما . دوالر مليار 91,6 إىل 67 بني  ما  الفكري 
: امللموسة غري املوجودات  حساب  يف املتخصص  اخلبري –  Strasmann يقول حيث الفكري، لرأسماهلا 
 معرفتها طريق  عن  اعيلة  ثروة حتقق الفقااعت من وقليال  والسكر املاء تبيع اليت  الرشكة هذه إن"
 .1" اتلوزيع منافذ مع وعالقاتها  اتلجارية، عالمتها  واسم بالسوق احلميمة
موردا ثمينا، نادرا، صعب اتلقليد، صعب اإلحالل أو  :2كونه  الفكري  املال لرأس االسرتاتيجية األهمية .ه
 ويف  واستدامتها، للمنظمة معتربة  قيمة  تويلد لع  قدرته يف االسرتاتيجية أهميته تكمن  كما  االستبدال. 
 املضافة  القيمة أرباع ثالثة إن:" لألعمال Tech مدرسة من James Brian Quinn يقول اإلطار هذا
 ُ  3". املعارف من أساسا  شتقت
 األجل، طويلة تنافسية ملزايا  مصدرا  جيعله مما  الفكري، املال لرأس املعقدة  والرتكيبة الغامضة الطبيعة .و
 .شيفرتها  فك أو تقليدها  يصعب
 
عمان، دار ايلازوري العلمية للنرش واتلوزيع،  إدارة رأس املال الفكري يف منظمات األعمال،  (،2009)  سعد يلع العزني، أمحد يلع صالح   1
 . 175ص
 . 176املرجع األخري، ص   2
 . 47ص ،2012 ، دار وائل للنرش، عمان، الطبعة األوىل،إدارة املعرفة اسمهان ماجد الطاهر:   3
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 من الكثري إيله أشارت  ما  وهذا املادية، قيمتها  حساب لع للمؤسسة الالمادية القيمة تعاظم .ز
 األسواق يف الرشاكت أموال رؤوس  من % 90 إىل % 75 أن ادلراسات بعض  أظهرت  فقد اإلحصاءات،
 الالمادية، لألصول واملهم الالفت   الوزن   أخرى  دراسات أظهرت  كما  ،1مادية  غري أصول من مؤلفة املايلة
بته ما  إىل أشارت  حيث  قطاع  حسب ختتلف النسبة وهذه  الرشاكت، قيمة من % 80 إىل % 60 ن س 
 .2النشاط 
 3. املعارصة  املنظمة ألداء انلهايئ املحدد  الفكري  املال لرأس الفعالة اإلدارة اعتبار يمكن .ح
 أهم  من أصبحت اليت قياسه، ومعايري نظم أهمية خالل من أيضا  الفكري  املال رأس أهمية تتجىل .ط
 عددها  يف Harvard.B.R جملة أكدته ما  وهذا ،"املاجنمانيت" الفكر تطور  تعكس  اليت املؤرشات
 أهم  من  تعد املعريف املال رأس  قياس نظم أن  إىل أشارت  حيث ،1997 أكتوبر/سبتمرب  يف الصدر 
 واملعلوماتية العوملة  ظل يف (Managerial Accounting) اإلدارية  املحاسبة ممارسات
 .4واالتصاالت
 مقدمة يف حبق جتعله بالغة، وأهمية رفيعة ومزنلة كبرية ماكنة حيتل الفكري  املال رأس فإن وإمجاال
 . املؤسسة انشغاالت
 . الفكري  املال  رأس  خصـائص : اثلالث  املطلب 
 مستقبلية، نقدية تدفقات  تويلد لع  قدرته يف امللموس  املال رأس  يشبه قد الفكري  املال رأس  أن رغم
 :يأت  ما  نذكر اخلصائص  هذه بني من. األخري هذا عن جذريا  تمزيه  اخلصائص  من مجلة هل أن إال
 صعَّب ما  هذا  ولعل ملموس، غري فهو وممزياته، خصائصه  أبرز من  يعد ما  وهذا مادي، وجود  هل ليس  .أ
 . وتسيريه  وقياسه وحتديده  تعريفه  حماوالت
 
1 http://fr.wikipedia.org/wiki/Capital_immat%C3%A9riel , consulté le 06/07/2012. 
2 Champetier M., Velut C. (2007), intégrer le capital immatériel dans les comptes, le journal du Net: le 
16/10/2007, http://www.journaldunet.com/management/0710/tribune-capital-immateriel/1.shtml, consulté le 
06/07/2012. 
لقياس أثر رأس املال الفكري لع كفاءة أداء يف لكيات اهليئة العامة للتعليم اتلطبييق واتلدريب بناء أنموذج مقرتح (، 2010) نصار العجيم 3
 . 22 ص ة األعمال، جامعة الرشق األوسط، ر رسالة ماجستري يف إدا يف دولة الكويت، 
 . 20سابق، ص الرجع املاعدل حرحوش املفريج، أمحد يلع صالح،   4
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 ولع. ذاته  حد  يف مال  رأس منها  واحد لكِّ  اعتبار يمكن  مكونات عدة  من الفكري  املال رأس  يتألف .ب
 :اآلتية املكونات  حدد منهم الكثري أن إال املكونات، هذه لع يتفقوا  لم ابلاحثني  أن من  الرغم
 . البرشي  املال رأس ➢
 . اهلييلك املال رأس ➢
 . العالئيق املال رأس ➢
 وذللك 1الفكري،  املال رأس عن املتودلة املستقبلية االقتصادية للمزايا  وأكيد دقيق تقييم إجراء يمكن ال .ج
 .عليها  متفق وغري نسبية مسألة -اآلن حلد – دقيق بشلك تقييمه  مسألة تبىق
 لكن  العالئيق، املال  ورأس  البرشي  املال رأس مثل الفكري، املال رأس أشاكل اكفة املنظمة  تمتلك ال .د
 .2والزبائن  واملوردين العمال مع انلوعني هذين تقاسم يمكنها 
 فيه، وتتحكم اهلييلك املال رأس تمتلك املنظمة أن فرغم الفكري، املال رأس أشاكل بعض  تبادل صعوبة .ه
 3. الغرض  هلذا خاصة أسواق وجود  لعدم  نظرا  تبادهل عليها  يتعذر أنه إال
 كما  االخرتاع، براءات مثل ،(fixed) ومبلورة حمددة صورة يف يظهر أن الفكري  املال لرأس يمكن .و
 .4البرشية  والقدرات املهارات يف احلال هو مثلما  ، )flexible( حمدد وغري مرنا  شالك  يأخذ أن يمكن
 خلق  عملية مدخالت-نفسه الوقت  يف –  يشلك بأن مزدوجا، دورا  يؤدي أن الفكري  املال لرأس يمكن .ز
ل اليت املعرفة  هو  يكون قد  أنه أي وخمرجاتها، القيمة  أحد ذاته  حد يف هو  يكون قد كما  قيمة، إىل حُتوَّ
 5. املعرفة  حتوالت خمرجات
 لك  وليس انلهائية، القيمة  إلنتاج ومتمازج متضافر بشلك الفكري  املال رأس( مكونات ) أشاكل اكفة تعمل .ح
صور رأس املال املادي، بقية هذا إىل جانب اتلفاعل مع  6. املكونات بقية عن منفصل  بشلك  يعمل نمكوِّ 
 : ذلك يوضح اآلت  والشلك
 
1 Tremblay, D. G., & Audebrand, L. K. (2003). op. cit., p16. 
2 Talukdar, A. (2008). What is Intellectual Capital? And why it should be measured. Founder, Czech Republic: 
Attainix Consulting, p2. 
3 Ibidem, p2. 
4 Wall, A., et al, (2003), op. cit. p17. 
5 Ibidem, p17. 
6 Talukdar, A. (2008), op. cit, p2. 
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 رأس املال يف املنظمة خللق القيمة.  بني أشاكل   ُل املتباد   اتلفاعُل  (: 1-1)  الشلك رقم 
 
Source: Marr, B. (Ed.). (2005). Perspectives on intellectual capital. Routledge, p35. 
، سواء اكن املنظمة يف املال رأس أشاكل اكفة بني متبادال ديناميكيا  تفاعال  هناك أن يبني الشلك السابق
وال  يف املنظمة. انلهائية القيمة خللق وذلك، فزييائيا( أم اكن غري مادي )برشي، هييلك، عالئيق(ماديا )نقديا أو 
 أن هذه املكونات تعمل بمعزل عن بعضها ابلعض يف سبيل خلق القيمة. بيمكن أبدا القول 
 ومعقدة اغمضة طبيعة وذو ملموس، غري  أنه هو  الفكري  املال  رأس به خيتص  ما  أهم  فإن حال  أية  ولع
 إذ  الصدفة، ويلدة تكن لم  األهمية هذه أن بيد. املؤسسة موجودات ضمن  كبرية أهمية يكسبه مما  وضمنية،
 أفضت  واتلحوالت  اتلطورات من سلسلة إىل خضع  أن بعد إال الواجهة إىل قفز  ما  الفكري  املال رأس أن جند 
 . القيمة مصادر أهم كأحد ظهوره  إىل
 الفكريُ ُالمالُلرأسُالنظريةُسُ األسُ                                 لاألوُ ُالفصلُ 
17 
ُ ُهُ.رأسُاملالُالفكريُوتطورات ُُاثلاين:ُنشأة ُُاملبحث 
ُاملنظمُةُانشغاالتُأهمُكأحدُظهورُهُإىلُأدتُوحتوالت،ُتطوراتُلعدةُالفكرُيُاملالُرأسُمفهومُخضع
ُُ.اإلدارُيُالفكرُنظرياتُأهمُمُنُكواحدةُوتبلورُهُاملعارصة،

















2 Lovaglio, P. G. (2008). Process of accumulation of Italian human capital. Structural Change and Economic 
Dynamics, 19(4), pp 342-356. 
3 Mincer, J. (1984). Human capital and economic growth. Economics of Education Review, 3(3), pp 195-205. 
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ُاملاُلُرأسُمصطلحُتلطوُرُأرّخوُاُمُنُأهمُأحدُ Schultzُُحسبُعتربي ُُاذليُُ-ُ.Kiker ُB. Fُهذُاُيؤكد
ُُ،1691ُاعمPetty Williamُُاالقتصاديُيدُلعُاكنتُالعمالُتلقييمُاملحاوالتُأوىلُأنُقالُحنيُ-1البرشُي
ُمُاُعكُسُلعُ،2األمةُثروُةُحساُبُعندُباحلسبانُأخذُهُمُنُالبُدُوأنهُالرثوة،ُمودلُهوُالعملُأنُيعتقُدُاذلُي
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Nick Bontisُُاالقتصادُيُاملستشارُهو"ُالفكرُيُاملالُرأس"ُمصطلحُنرُشُمُنُأولُأُنُمقاالتهُأحدُيُفُأكدُقُد
ن دي-األمريكُو 1ُُ.1969ُاعمُوذلُكJohn Kenneth Galbraithُُك 


















1 Bontis, N. (1998). Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models. 
Management decision, 36(2), pp 63-76. 
2 Harrison, S., & Sullivan Sr, P. H. (2000). Profiting from intellectual capital: learning from leading 
companies. Journal of intellectual capital, 1(1), pp 33-46. 
3  Ibidem. 
4 Teece, D. J. (1986). Profiting from technological innovation: Implications for integration, collaboration, 
licensing and public policy. Research policy, 15(6), pp 285-305. 
5  Harrison, S., & Sullivan Sr, P. H. (2000), op. cit, 
ُُ.7سابق،ُصُالرجعُاملوالءُحممدُعدنانُاتليق،ُُ 6
























1 Chatzkel J. (2002), Intellectual Capital, Capstone Publishing (a Wiley company), Oxford OX4 1RE, United 
Kingdom, p 18. 
 ُ.160 ص،ُبقاسالرجعُ،ُامُلسعدُيلعُالعزني،ُأمحدُيلعُصالحُ 2
ُ. 162املرجعُاألخري،ُصُُ 3

























4 De Jager, M. (1999). The KMAT: benchmarking knowledge management. Library management, 20(7), 
pp367-372. 













ُُاعلجُواملؤتمرات،ُانلدواتُمنُالعديدُعقُدُخالُلُمنُذلكُجتىلُالعريب، ُاملالُرأسُموضوعُ ُحماورِهُاُبعض 







1 Mouritsen, J., Larsen, H. T., & Bukh, P. N. (2001). Valuing the future: intellectual capital supplements at 
Skandia. Accounting, Auditing & Accountability Journal, 14(4), pp 399-422. 
ُُ.9سابق،ُصُالرجعُاملوالءُحممدُعدنانُاتليق،ُُ 2
 ُ.9املرجعُاألخري،ُصُُ 3
4 Chatzkel, J. (1998). Measuring and valuing intellectual capital: from knowledge management to knowledge 
measurement. Journal of Systemic Knowledge Management, 1. 
5 Troxler P. (2009), Intellectual Capital,  From: http://petertroxler.net/content/wp-content/uploads/2009/06/6.2-
IntellectualCapital.pdf , accessed : 03/10/2012 
 ُ.9رجعُسابق،ُصُاملوالءُحممدُعدنانُاتليق،ُُ 6
























2 Koenig M. (2000), The Resurgence of Intellectual Capital, The emphasis shifts from measurement to 
management, Information today, 17(8). 
3 Guthrie, J., & Petty, R. (2000). Intellectual capital: Australian annual reporting practices. Journal of 
intellectual capital, 1(3), pp 241-251. 
4 Brage, V., & Eckerström, G. (2010). Measuring Value Creation in M&As-A comparison between related 
and unrelated firms, School of Business Economics and Law, GÖTEBORG UNIVERSITY. 
 الفكريُ ُالمالُلرأسُالنظريةُسُ األسُ                                 لاألوُ ُالفصلُ 
25 















1  Meignant A. (2000), Ressources humaines, déployer la stratégie, éd. Liaisons, Paris,  p 50. 
ُُ.10والءُحممدُعدنانُاتليق،ُمرجعُسابق،ُصُُ 2
* The instute for the anaysis of intellectual assets.  
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 . وعنارصه  الفكري  املال  رأس أصناف : اثلالث املبحث 
 الغامضة  طبيعته هو خاصة أهمية ويكسبه غريه  عن الفكري  املال رأس يمزي ما  أن سابقا  ذكرنا 
 وفيما . الصعوبة يف اغية مهمة األساسية مكوناته إىل وتفكيكه حتليله عملية جعل ما  وهذا املعقدة، وتركيبته
 .وعنارصه  الفكري  املال رأس أصناف حتديد يف وابلاحثني الكتاب نظر وجهات أهم نستعرض  يأت 
 . نظر  وجهات  : األول  املطلب 
 Bontis  (1996) ، Edvinssonأمثال من  املجال؛ هذا  يف واملؤلفني ابلاحثني من  العديد حسب
 وكذا  امللموسة غري املوارد  أشاكل من شلك لك إدراج يمكن حسبهم ، (Malone (1997) ، Roos (1997و
 بالنسبة  الفكري  املال رأس يمثل ماذا مؤسسة أية سأنلا  ولو 1،"الفكري  املال رأس"  اسم حتت املتبادلة عالقاتها 
  2. جدا املتنوعة اإلجابات من عددا ألحصينا  هلا،
 من  حمدود  عدد يف جتميعها  يمكن- الفكري  املال رأس مكونات تمثل اليت – اإلجابات هذه إن بيد
 . الفكري  املال رأس أصناف تمثل األقسام،
 للخدمات  السويدية Skandia رشكة من Malone و Edvinson من لك أحباث تعد املضمار هذا ويف
 3: رئيسني صنفني إىل  الفكري  املال رأس قسما  حيث اتلوجه، هذا يف اإلسهامات أهم من واتلأمينية املايلة
  برشي  مال رأس ➢
 . زبوين وآخر  تنظييم مال رأس إىل بدوره  ينقسم اذلي األخري هذا: هييلك مال رأس ➢
نني أساسيني هما  J. Niosi يتطابق هذا مع ما ذكره   : 4من أن رأس املال الفكري يتشلك من مكوِّ
 رأس املال البرشي.  ➢
رأس املال اهلييلك: اذلي يتكون من اتلنظيم ومن اكفة أشاكل املعارف اليت تمتلكها وتسيطر عليها  ➢
 سة. املؤس 
 
1 Lacroix, M., & Zambon, S. (2002). Capital intellectuel et création de valeur: une lecture conceptuelle des 
pratiques française et italienne. Comptabilité-Contrôle-Audit, 8(3), pp 61-83. 
2 Marois B., Bonpoint P., op.cit. p 73. 
3  Edvinsson, L. (1997). Developing intellectual capital at Skandia. Long range planning, 30(3), pp 366-373. 
4 Niosi J. (1999), Capital intellectuel, in : Encyclopédie de gestion et de management (E.G.M.), ed. Dalloz, Paris, 
p110. 
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 من مؤلف أنه يرى  حيث الفكري، املال رأس أصناف حتديد يف  Karl-Erik Sveibyسبق ولقد
 :1ه  رئيسة  أصناف ثالثة
 . برشي  مال رأس ➢
 .هييلك مال رأس ➢
 ....( العالقات الشباكت، ابلائعون، املستهلكون،) اجتمايع مال رأس ➢
 يتألف الفكري  املال رأس  أن يعتقدان  إذ  Sveibyعن  كثريا  Youndt و Subramaniam يبتعد  ولم
 2.اتلنظييم املال برأس اهلييلك املال رأس استبداهلما  باستثناء  Sveiby ذكرها  اليت العنارص من
 : 3املال رؤوس  من أصناف ثالثة  بني تويلفة عن عبارة الفكري  املال رأس أن Bontis Nick ويرى 
 . البرشي  املال رأس ➢
 . اهلييلك املال رأس ➢
 . العالئيق املال رأس ➢
 :4من مكون  الفكري  املال رأس أن يعترب حيث اتلصنيف، هذا  مع  ernard MarrB ويتفق
 . البرشي  املال رأس ➢
 . العالئيق املال رأس ➢
 .اتلنظييم  أو اهلييلك املال رأس ➢
 Bueno et al 5 عن نقال  Yolanda Ramírez Córcoles ذكره  ما  بالضبط وهذا 
 ديناميكيا وتتفاعل جتتمع أن  بد ال رئيسة  أبعاد ثالثة الفكري  املال لرأس أن Jay Chatzkel أكد وحنوه 
 :6يف األبعاد هذه تتمثل الرثوة، تلودل
 
1 Baker, R. J. (2008). Mind Over Matter: why intellectual capital is the chief source of wealth?. John Wiley & 
Sons, New Jersey, p50. 
2 Lacoursière, R., Raymond, L., Fabi, B., & St-Pierre, J. (2014). Capital intellectuel, capacités stratégiques et 
innovation de produit. Revue française de gestion, (1), pp 87-100. 
3 Choo, C. W., & Bontis, N. (Eds.). (2002). The strategic management of intellectual capital and organizational 
knowledge. Oxford University Press on Demand, p 629. 
4 Marr, B. (2005). Management consulting practice on intellectual capital… op. cit. 
5 Ramírez Córcoles, Y. (2013). Intellectual capital management and reporting in European higher education 
institutions. Intangible Capital, 9(1), pp 1-19. 
6 Chatzkel J. (2002), Intellectual Capital, op.cit. p10. 
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 . البرشي  املال رأس ➢
 .العمليات مال ورأس اإلبداع مال رأس اتلنظييم املال رأس حتته يضم اذلي. اهلييلك املال رأس ➢
 . الزبوين املال رأس أو العالئيق، املال رأس ➢
 بقيت بينما  املصطلحات حيث  من  السابقة  اتلقسيمات عن قليال  وآخرون Kurt A. April ابتعد يف حني
 :1ه  الفكري  املال لرأس مكونات ة  ثالث يلقرتحوا  حاهلا  ىلع املضامني 
 . البرشي  املال رأس ➢
 ( اهلييلك  املال رأس سبق فيما  ويقابله. )ادلاخيل املال رأس ➢
 ( الزبوين  أو العالقات  املال رأس سبق فيما  ويقابله. )اخلاريج املال رأس ➢
 : ه رئيسة أصناف ثالثة الفكري  املال لرأس أن جتمع  تكاد واإلسهامات اآلراء هذه أن نالحظ
 . البرشي  املال رأس ➢
 . اهلييلك املال رأس ➢
 . العالقات مال رأس ➢
 . املبحث هذا مطالب من بيق ما  خالل من واتلحليل، الرشح  من بيشء  األصناف هذه نستعرض  يأت  وفيما 
 . البرشي  املال  رأس : اثلان  املطلب 
 قاهل ما  هذا يؤكد  الفكري، املال رأس مكونات ضمن واألهم األبرز  العنرص البرشي  املال رأس يعترب
Petty و Guthrie املال  رأس هو ابلاحثني قِبل من اهتماما  لقيت اليت الفكري  املال رأس عنارص أكرث بأن 
 2. عنه باإلفصاح تعلق ما  سيما  ال البرشي،
 3تشلك مصطلح رأس املال البرشي وتطور نظريا ومنهجيا ىلع امتداد السنوات اخلمسني املاضية؛  وقد
، احلائز Theodore William Schultzىلع يد االقتصادي األمريكي  1961حيث استخدم ألول مرة اعم 
 
1 April, K. A., Bosma, P., & Deglon, D. A. (2003). IC measurement and reporting: establishing a practice in 
SA mining. Journal of intellectual capital, 4(2), pp 165-180. 
2 Petty, R., & Guthrie, J. (2000). Intellectual capital literature review: measurement, reporting and 
management. Journal of intellectual capital, 1(2), pp 155-176 . 
3 Vittadini, G., & Lovaglio, P. G. (2007). Evaluation of the Dagum–Slottje method to estimate household 
human capital. Structural Change and Economic Dynamics, 18(2), pp 270-278. 
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 1964اعم  Gary Stanley Becker. ثم جاء االقتصادي األمريكي1979ىلع جائزة نوبل يف االقتصاد اعم 
 1. 1992يلنظمه نظريا، وينال لقاء ذلك جائزة نوبل يف االقتصاد اعم 
 : البرشي  املال  رأس  تعريف   ُ.أ
 املوارد  لوصف املستخدم   املصطلح  " البرشي  املال رأس" مصطلح  ي عد  واملادي، املايل املال رأس ىلع قياسا  
 فإنه  مادية، مدخالت لعدة تراكم عن عبارة املادي املال رأس اكن فإذا. األفراد يف واملتمثلة ،2املؤسسة  يف احلية
 3. برشية طبيعة ذات  مدخالت لعدة تراكما  البرشي  املال رأس اعتبار يمكن باملقابل
ة األصول أهم أحد البرشية املوارد  أضحت وذللك ِدرَّ  ابلاحثني من كثريا  دفع ما  وهذا املايلة، للعوائد الم 
 ".مال رأس  " األصل هذا اعتبار إىل املعارصين
 يمكن  أصل لكل "  بأنه املال لرأس Fisher تعريف أن  قال حني Jacob Mincer ورأي هذا  ينسجم 
 اعتبار ث م ومن 4اتلعريف، هذا حتت أيضا  البرشي  املال رأس إدماج   علينا  ي فرض   ،"دخل ورائه من ينجرَّ  أن
 .مال رأس بمثابة البرشية املوارد 
 االقتصاد يف الكبري  واتلحول ويتناسب جهة، من املحاسبية املبادئ من والكثري يتفق املوقف هذا
 رأس  مفهوم  أن إىل إضافة أخرى، جهة  من اتلحول هذا تلواكب  املحاسبة تطوير  رضورة  فرض  اذلي احلديث،
ر العامل الفرد  أن فكرة ىلع  يقوم البرشي  املال  ذلك سبيل يف ي دف ع ما  مقابل وخدمات  عوائد  منه ي نتظ 
 . 5تكايلف
 إال ،"مال رأس"  البرشية املوارد  اعتبار إماكنية حول واالقتصادين املحاسبني بني ادلائر اخلالف ورغم
 يقل  ال" مال رأس" البرشي  العنرص اعتبار فكرة  يؤيدون واملفكرين  ابلاحثني  من قويا  فكريا  تيارا  هناك أن
 . ورائه من املنتظرة والعوائد تلحصيله املبذولة  اتلاكيلف إىل بانلظر وذلك املايل، أو املادي املال رأس عن أهمية
 
1 Vignolles, B. (2012). Le capital humain : du concept aux théories. Regards croisés sur l'économie, (2), pp 37-
41. 
2 Chaminade B. (2008), Guide pratique RH et compétences : Dans une démarche qualité, éd. Afnor, paris, p9. 
3 Klein, D. A. (1998). The Strategic Management of Intellectual Capital, ed Routledge, Butterworth-Heinemann, 
p 219. 
4 Mincer, J. (1984). op.cit. 
أطروحة مقدمة نليل  لرأس املال البرشي، دراسة ميدانية ىلع قطاع املصارف يف سورية،القياس املحاسيب  ،( 2005) عيىس هاشم حسن 5
 . 17درجة املاجستري يف املحاسبة، ص 
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 مصدرا باعتباره  البرشي  املال رأس مصطلح تعريف بأن  Schwartzو Lev من لكل  قرره  ما  ذلك يؤكد 
 هذا  يف اخنراطهما  وأبديا  االقتصادية، األدبيات يف االستخدام  واسع مذهب هو الفرد  يف املتجسدة للعوائد
 1.االجتاه
... رِصْف اقتصادي مصطلح البرشي  املال رأس" أن  Theodore W. Schultz يقول الصدد  وبهذا 
 معا، للكيهما  أو مستقبيل، إلشباع أو مستقبلية لعوائد مصدر ألنه املال رأس أشاكل من شالك يعترب جهة من فهو
 2".اإلنسان من يتجزأ  ال جزء  ألنه برشيا  يعترب أخرى  جهة من وهو
" العاملة ايلد"  ملصطلح مرادفا  ليس" البرشي  املال رأس" مصطلح أن إىل Schultz ن بَّه   نفسه السياق ويف
 3.البرشي  املال رأس من  جزء   يشالكن املفهومني هذين أن رغم ،"البرشية املوارد " مصطلح أو
 اذلي  انلحو ىلع أصوال ليسوا  فاألفراد ،"البرشي  املال رأس" و البرش بني اخللط ينبيغ ال أنه واحلقيقة
 املساهمون  اكن فإذا كمستثمرين، لألفراد انلظر هو األدق إن... أصوال واملصانع والشاحنات املاكتب به ت عترب
 ماهلم رأس مال، رأس هو يستثمرونه وما ... واذلاكء والطاقة  الوقت يستثمرون املوظفني فإن انلقود، يستثمرون
 هذا  املال رأس أن  إىل اإلشارة أهمية مع 4. به القيام  يمكنهم ما  وك  يعرفونه، ما  لك حمصلة هو اذلي الشخيص
 5. الزمن خالل والضياع واتلناقص  للتآلك عرضة  يكون أن يمكن
ليةادلِّ و ،املعارف جمموع "  بأنه البرشي  املال رأس تعريف يمكن ذلك  وىلع م   (know-how)راية الع 
 تعريف  مع هذا  ينسجم . 6"  مجاعة أو فرد  عمل إنتاجية زيادة شأنها  من  اليت األخرى  الطاقات وكذا  واخلربات،
H.Sullivan  راية العمليةالمادية متنوعة مثل اخلربة، ادلِّ لرأس املال البرشي بأنه تراكٌم لعدة عنارص ،
 7املهارات واإلبداع. 
 
1 Lev, B., & Schwartz, A. (1972). On the use of the economic concept of human capital in financial statements: 
A reply. The Accounting Review, 47(1), pp 153-154. 
2. Schultz T. W. (1972), Human Resources,ُEconomic Research, op. cit. pp 6-7. 
3 Ibidem, pp 6-7. 
عالء أمحد إصالح، ادلار ادلويلة  :، ترمجةرأس املال الفكري ومؤسسة القرن احلادي والعرشين  : ثروة املعرفة  (،2004) توماس أ.ستيوارت  4
 . 393-392لالسثمارات اثلقافية، مرص، ص ص 
5 Echaudemaison C-D. (1993), Dictionnaire d'économie et de sciences sociales, ed. Nathan, 2eme edition, p56. 
6 Amadieu J.- F., Capital humain, in : Encyclopédie de gestion et de management (E.G.M.), op. cit., p 109. 
7 Bessieux-Ollier, C., Lacroix, M., & Walliser, E. (2006). Le capital humain: approche comptable versus 
approche managériale. Revue internationale sur le travail et la société, 4(2), pp 25-57. 
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 وشعورهم للعمل األفراد حتفزي  أهمية هل مضيفة اتلعريف، هذا مع Federica Ricceri وتتفق
ونوا  للمنظمة باالنتماء  عن عبارة بأنه Plastalنقال عن  Ricceri تعرفه ذللك هلا، برشي  مال رأس   فعال  يل ك 
 بهذا  اتلنبيه مع  املنظمة، يف العاملون األفراد بها  يتمتع اليت والقدرات  املهارات ،(know-how) العملية ادلراية 
 1. املنظمة هلذه  باالنتماء وشعورهم حتفزيهم أهمية إىل  الصدد
 يكتسبها  اليت واملعارف الفطرية للقدرات تراكمٌ " بأنه البرشي  املال رأس تعريف أيضا  يمكن
 املؤسسة، وإىل من ويروحون يغدون األفراد هؤالء  أن اعتبار وىلع .2"حياتهم امتداد ىلع ويطورونها  األفراد
 دلى  معهم العمال يأخذها  اليت املعرفة" بأنه األخري هذا عرف من هناك فإن البرشي، ماهلم رأس معهم حاملني
 وبعضها  فردي املعارف هذه بعض  البرشية، والقدرات اخلربات املهارات، املعارف، ويتضمن املؤسسة، مغادرتهم
 . البرشي  املال لرأس واجلمايع الفردي ابلعدين إىل واضحة إشارة األخري اتلعريف هذا ويف. 3" مجايع اآلخر
 األمم منظمة تعريف  ذلك من يلك؛ منظور من البرشي  املال رأس عرف من هناك أخرى  جهة من
 بينما  4".واملعارف املهارات، العاملة، ايلد  يف املتجسدة  املنتجة  الرثوة  تلك"  بأنه البرشي  املال لرأس املتحدة 
 الفردية واخلصائص  املهارات االستعدادات،  املعارف،"  بأنه OECD االقتصادي  واتلعاون اتلنمية  منظمة  ت عرفه
هل أن شأنها  من اليت  . 5"واالقتصادية االجتماعية  الفردية، الرفاهية خلق تسِّ
 الطبيعة  ذات  انلادرة  املوارد  مجيع  هو البرشي  املال رأس أن القول يمكن سبق، ما  للك وتلخيصا 
 أم  اكنت  فردية  املكتسبة،  واملهارات  واملعارف  الفطرية  املواهب  من  جلملة  وتمازج   تراكم   عن  انلاجتة  البرشية، 
لة  مجاعية،  فعَّ رِ  املنظمة،  نشاط  يف  الم  نتظ   مقابل  وذلك املنافسني،  من  غريها  عن  وتمزيها  القيمة  هلا  ختلق  أن والم 
 . رأسمايلة  تكايلف  من  املوارد  هذه  سبيل  يف  ب ِذل  ما 
 : البرشي  املال  رأس  أهمية   ُ.ب
 املادية  املنظمة موجودات ضمن بالغة وأهمية كبرية ماكنة حيتل البرشي  املال  رأس أن ايلوم خالف ال
 .ورهاناته حتدياته  ايلوم  املنظمات تواجه اذلي املعارف اقتصاد ظل يف سيما  ال والالمادية، منها 
 
1 Ricceri, F. (2008). Intellectual capital and knowledge management. London: Routledge, p 64.  
2 Laroche, M., Mérette, M., & Ruggeri, G. C. (1999). On the concept and dimensions of human capital in a 
knowledge-based economy context. Canadian Public Policy/Analyse de Politiques, pp 87-100. 
3 Henry, L. (2013), op.cit. 
4 De la Escosura, L. P., & Rosés, J. R. (2010). Human capital and economic growth in Spain, 1850–2000. 
Explorations in Economic History, 47(4), pp 520-532. 
5 Keeley B. (2007), Human Capital How what you know shapes your life, OECD, p29. 
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ن   هذا لفت كيف وضحنا  وأن سبق وقد  وقت ومنذ العالم يف واملفكرين ابلاحثني أبرزِ  انتباه   املكوِّ
 Alfred Marshall ، Adam Smithe ، William Petty ، Irving Fisher، Jacob غرار ىلع طويل،
Mincer  ، Schultz Theodore William ، Gary Stanley Becker   وغريهم من كبار ابلاحثني
 واملفكرين. 
وتنبع أهمية رأس املال البرشي من كونه يمثل العنارص احلية يف املنظمة بما تتضمنه من مهارات 
القيمة وأن تمنحها أفضليات تنافسية مستدامة. وطاقات ومعارف واستعدادات من شانها أن ختلق للمؤسسة 
 فهو القلب انلابض يف املنظمة ودم احلياة املتدفق يف أوصاهلا.
 يشلك ألنه الفكري، املال رأس مكونات من مكون أهم هو البرشي  املال رأس أن اجلزم يمكننا  بل 
 اهلييلك وهما  املال رأس من اآلخرين انلوعني لقيمة املحدد  األسايس العنرص أنه كما  األخري، هلذا الصلبة انلواة
 ورأس  اهلييلك املال لرأس مصدرا  باعتباره  قصوى  بأولوية البرشي  املال رأس حيظى أن بد  ال ذللك . والعالئيق
 من  اآلخرين انلوعني يف زيادة إىل ستؤدي البرشي  املال رأس يف زيادة أي فإن أخرى  وبعبارة العالئيق، املال
 1. والعالئيق اهلييلك: املال رأس
من جهة أخرى يعترب رأس املال البرشي يف الوقت نفسه املودل  واملستودع  للمعارف، اليت عليها االعتماد 
يف خلق معظم قيمة املؤسسات املعارصة كما أرشنا سابقا، فخلق املعارف إذن يتوقف أساسا ىلع رأس املال 
 2البرشي للمنظمة. 
إىل أن رأس املال البرشي عنرٌص مهمل إلنتاج األفاكر، واليت تعترب  Kleinعالوة ىلع ذلك فقد أشار 
 3بدورها مدخال مهما إلنتاج رأس املال سواء اكن برشيا أم غري برشي. 
وال تقترص أهمية رأس املال البرشي ىلع املستوى اجلزيئ فقط، بل تمتد إىل مستوى االقتصاد اليلك؛ 
ألدبيات االقتصادية بأهمية رأس املال البرشي يف حتقيق انلمو فلطاملا اعرتف ابلاحثون والكتاب يف ا
 4االقتصادي. 
 
1 Ricceri, F. (2008), op.cit. p 65. 
2 Dias, J., & Tebaldi, E. (2012). Institutions, human capital, and growth: The institutional mechanism. 
Structural Change and Economic Dynamics, 23(3), pp 300-312. 
3 Paul M. Romer, Two Strategies for Economic Development: Using Ideas and Producing Ideas, in: Klein, 
D.A. (1998), op.cit., p219. 
4 Laroche, M., Mérette, M., & Ruggeri, G. C. (1999). op.cit. 
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فاالزدهار االقتصادي يعتمد أساسا ىلع رأس املال البرشي، بما يمثله من معارف واستعدادات 
كما أملحنا دلى  1ومهارات تسمح لألفراد باملساهمة يف حتقيق رفاهيتهم االقتصادية وكذا رفاهية بالدهم. 
 ضنا تعريفات رأس املال البرشي. استعرا 
 آنذاك  ع رف ما  أو انلظري، منقطع اقتصادي نمو  من  1975- 1945 الفرتة يف حدث ما  ذلك ىلع أدلَّ  وال
 دورٌ  البرشية  واملهارات اخلربات  لرتاكم  أن لوحظ واليت (Les trente glorieuses)" املجد ثالثينيات" باسم
 .الحقا  ذلك سن بني كما  فيها  مهم
  : البرشي  املال  رأس  خصائص   ُ.ج
 مكوناته  خصائص  من أساسا  نابعة-هلا  اتلعرض  سبق اليت– الفكري  املال رأس خصائص  أن شك ال
مل أن يمكن. البرشي  املال رأس مقدمتها  ويف األساسية، صَّ  ُن   : اآلتية العنارص يف األخري هذا خصائص  أخ 
طبيعة برشية )مواهب، معارف ضمنية، مهارات يتألف من تمازج وتراكم عدة عنارص نادرة ذات  .1
 وغريها(. 
ىلع الرغم من أن مصدره برشي إال أن رأس املال البرشي خيتلف عن البرش أنفسهم؛ فكما جيب  .2
الفصل بني املستثمرين وما يقدمونه من رأس مال، يتوجب أيضا الفصل بني البرش وما يقدمونه من 
 رأس مال برشي.
ستود عة يف األفراد. معظم أجزائه  .3  ضمنية، م 
 نهاية  يف املؤسسة من خيرج طاملا أنه مستودع يف األفراد، ومرتبط بهم، يمكن وصفه بأنه حريك؛ أي أنه  .4
 .الفكري  املال رأس أشاكل بقية عكس  األفراد، خبروج ادلوام
أس املال يعترب مودل املعارف ومستودعها يف الوقت نفسه، فخلق املعارف إذن يتوقف أساسا ىلع ر .5
 2البرشي للمنظمة. 
 يؤدي توظيفه وتفعيله واستخدامه إىل تناميه، عكس املاديات اليت ت هتلك باالستخدام.  .6
 . عنه املتودلة املستقبلية االقتصادية للمزايا  وأكيد دقيق تقييم إجراء يمكن  ال .7
 . مثال  االخرتاع براءات مع احلال هو كما  ومبلور وحمدد رصيح شلك يف يظهر ال .8
 .األفراد مع املربمة العمل عقود  إطار يف منافعه حتتكر لكنها  املوارد، بقية تملك مثلما  املنظمة تمتلكه ال .9
 
1 Keeley B. (2007), op. cit. p 29. 
2 Dias, J., & Tebaldi, E. (2012). op. cit. 
 الفكريُ ُالمالُلرأسُالنظريةُسُ األسُ                                 األولُالفصلُ 
34 
هيأة ذللك، يتجىل ذلك يف أوضح صوره دلى بيع  .10 يمكن تبادهل بسهولة نسبيا، نظرا لوجود سوق للعمل م 
 الالعبني وانتقاهلم بني األندية الرياضية الكربى يف فرتة االنتقاالت.
ونظرا ألهمية رأس املال البرشي مقارنة ببقية أشاكل رأس املال، فإنه من املالئم إلقاء نظرة ىلع خمتلف 
 اتلطورات اليت خضع هلا حىت أصبح أحد أهم مكونات رأس املال الفكري. 
  :البرشي  املال  لرأس  اتلاريخل  اتلطور   ُ.د
مفهوم العنرص اتلتويج  لسلسلِة اتلطورات اليت خضع هلا  "رأس املال البرشي "يعترب ظهور  مصطلح 
هذا األخري قد تطور ىلع امتداد قرنني من الزمان، ظهرت خالهل العديد من وقد ذكرنا سابقا أن البرشي نفسه. 
 انلظريات واألفاكر، اليت تلخص انلظرة السائدة للفرد آنذاك. 
 املال رأس مفهوم بأن  Jacob Mincer و   Pietro G. Lovaglio من لك قول سابقا  بنا  مر   وقد
ا  قديم  مفهوم البرشي   اتلحليل يف إدماجه أن ب يْد   الزمان، من القرنني يناهز اقتصادي كمصطلح عمره  وأن ،1جد 
 . 2األخرية  العقود  يف إال يتم لم اجلارية  وابلحوث  االقتصادي
 Alfred Marshall مثل ابلاحثني من هناك أن -السياق هذا يف- أكد  Kiker املؤرخ أن ذكرنا  وقد
 االستثمار بأهمية اقتناعه رغم 3واقيع، غري ذلك ألن البرش ىلع" املال رأس" مصطلح إطالق يعارض  اكن من
 إىل جنبا  وضعته مياكنيكية، نظرة البرشي  للعنرص نظرت  ابلداية يف أخرى  ونظريات أفاكر سادت وهكذا. فيهم
 . انلظرة هذه تتغري أن قبل األخرى، املادية املوارد  بقية مع جنب
 : 4يمكن تلخيص هذه اتلطورات يف ثالث مراحل أساسية، تتمثل فيما ييل 
 مرحلة املفهـوم اتلقلـيدي.  ➢
 مرحلة حركة العالقات اإلنسانية.  ➢
 مرحلة املفاهيم املعـارصة.  ➢
 
 
1 Lovaglio, P. G. (2008), op. cit. 
2 Mincer, J. (1984). op.cit. 
3 Kiker, B. F. (1966), op. cit. 
4 Roux D., Soulier D. (1996), Gestion, ed. Puf, Paris, 2ème éd., p226. 
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 . املفهــوم اتلقليــدي للعنرص البرشي  .1
 Frederickيظهر هذا املفهوم جليا من خالل اتليار الفكري الالكسييك، اذلي ب ِِن  ىلع أعمال لك من 
Winslow Taylor  وHenry Fayol  .يف نهاية القرن اتلاسع عرش وبداية القرن العرشين 
مثل  تماما  مله ومقتىض هذا املفهوم أنه اعترب العنرص البرشي كبايق مدخالت العملية اإلنتاجية فعا 
هِمال بذلك خصائصه وتمزيه عن هذه العنارص. وهلذا حرصه يف جانبه املوضويع  عنارص اإلنتاج األخرى، م 
 )الفزييولويج( وأغفل جانبه املعقد املتمثل يف عالقاته االجتماعية، وانفعاالته انلفسية.    
نفيذ، أو كقطعة غيار بسيطة راع  آيلة ليس هلا إال اتلكذ ونتيجة هلذا اتلصور املحدود، فقد عومل الفرد 
 . املنظمةيمكن استبداهلا بسهولة يف آلة مياكنيكية ضخمة، ه 
دتا هذا املفهوم، حبيث اكن  ِريتني أساسيتني، جسَّ ويرى عدد من ابلاحثني أنه يمكن اتلميزي بني ن ظ 
نظرية التسيري و الفزييولوجية للمنظماتانلظرية : 1 ، هاتان انلَّظريتان هما زمنا طويال   املنظمةهلما أثر عميق ىلع 
 اإلداري.      
 . انلظريـة الفزييولوجية للمنظمـات  ➢
يف الواليات  F.W. Taylorوتسىم أيضا "نظرية اإلدارة العلمية"، اليت نتجت أساسا عن أعمال 
أمثال:  املتحدة األمريكية يف مطلع القرن العرشين، باإلضافة إىل أعمال عدد من ابلاحثني واملفكرين 
H.Ford,  H.Gantt,  F.Gilbreth ... 
علـى النشاطات األساسية الواجب علـى لك فرد القيام بهـا، حماوال إخضاع  Taylorوقد ركز 
 - الظروف وهكذا تمكن  فـة العمـل البرشي للمبادئ العلمية من أجل وضع تصميم مثالـي ألداء العمل يف اك
 أو ما يسىم "باإلدارة العلمية"  ىم " اتلنظيم العلـيم للعمـل "،من إنشاء ما يس -بعد سلسلة من اتلجارب 
(Scientific management)  هذا اإلسهام اذلي بفضله اشت هرت أعمال ،Taylor 2  واذلي اكن هل دور ،
 كبري يف زيادة إنتاجية العمل يف املؤسسات الصناعية آنذاك. 
 
1 Ibidem, p 227. 
2 Hollis I. N., (1918), Frederick Winslow Taylor (1856-1915), Proceedings of the American Academy of Arts 
and Sciences, 53(10), pp 870-871. 
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اذلي انبثقت عن  Henry Fayolمع أعمال املفكر اإلداري الفرنيس  Taylorوقد تزامنت أعمال 
رها إسهاما أعماهل نظرية التسيري أو اتلقسيم اإلداري أو ما يسىم بـ " نظرية العملية اإلدارية "، اليت تعترب بدو
 يدخل ضمن إطار املفهوم اتلقليدي للعنرص البرشي.      مهما 
 . نظرية التسييـر اإلداري  ➢
أنه يمكن السيطرة ىلع السلوك البرشي انطالقا من العملية اإلدارية، ذللك فقد اعتربها  Fayolيرى 
وظائف أساسية، نلمسها العملية اإلدارية، إىل مخس  Fayolأهم املهام بالنسبة لرئيس املؤسسة. وقد قسم 
بوضوح من خالل تعريفه لإلدارة بقوهل: "أن تقوم باإلدارة معناه: أن تتوقع وختطط، أن تنظم، أن تقود، أن تنسق 
ض عن هذه الوظائف ما يعرف ايلوم بوظائف التسيري. .1وأن تراقب"  وقد تمخَّ
يسة بدل اخلمسة املعروفة رئ وظائف رين بتصنيف أنشطة املؤسسة يف ست سبق املنظِّ  Fayolكما أن 
آنذاك، حيث أضاف وظيفة ه الوظيفة اإلدارية، إىل جانب الوظيفة اتلقنية، الوظيفة اتلجارية، الوظيفة املايلة، 
 اليت شلكت فيما بعد وظائف املؤسسة املعروفة ايلوم.  ه هذه الوظائف 2الوظيفة األمنية والوظيفة املحاسبية. 
، مما يعكس بوضوح انلظرة Fayolوهنا جتدر اإلشارة إىل أنه ال وجود لوظيفة األفراد يف تصنيف 
 املحدودة للعنرص البرشي، وادلور اهلاميش املنوط به آنذاك. 
يف تلك الفرتة دوٌر بارٌز يف وعموما، فقد اكن للظروف االجتماعية واالقتصادية والفكرية السائدة 
 تكولن هذا املفهوم، لعل أهم هذه الظروف ما ييل: 
ن هذه الفرتة مع مرحلة اقتصاد اإلنتاج، اليت تمزيت بسيع املؤسسات احلثيث تلحقيق أكرب كمية  • تزام 
لكمية الرامية إنتاج ممكنة للبقاء واالستمرار يف السوق، وقد تمزيت هذه املرحلـة بظهور العديد من اتلقنيات ا
هِمل ابلعد اإلنسان 
 
 األقل ىلع أو –إىل حتقيق االستخدام األمثل للموارد املتوفرة لزيادة اإلنتاجية، وهلذا فقد "أ
ـ ل ة هدف أمام –ملموس الال   املعقد جانبه األسايس دلى  َ اذلي اعت رب املعيار L'optimisation(  "3( األْمث
 وعوِمل الفرد كغريه من مدخالت العملية اإلنتاجية. 4املسريين آنذاك، 
 
1 Fayol H. (1999), Administration générale et industrielle, ed. Enay, Alger, pp 9-10. (Ce livre apparu initialement 
dans le Bulletin de la Société de l'industrie minière en 1916). 
2 Reid, D. (1986). Genèse du fayolisme. Sociologie du travail, 28(1), pp 75-93. 
3 Citeau J.-P. (2000), Gestion des ressources humaines, ed. Dalloz, Paris, 3ème éd. p2. 
4 Hirech A. (2002), Compétitivité : l’autre facette? Séminaire international sur la compétitivité des entreprises 
économiques et mutation de l’environnement, 29 – 30 octobre 2002, Université de Biskra. 
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 1اإلطار الفكري اذلي ساد انلصف األول من القرن العرشين، املتمثل يف "املذهب الوضيع العليم" •
(Positivisme Scientifique) الن عق للعمل وفق منطق   عليمي  دخل إىل املصانع رغبة يف تسيري  أ   اذلي
دفع إىل حماولة إخضاع اجلوانب االجتماعية يف املنظمة إىل قوانني كتلك اليت حتكم الظواهر وهذا  2لإلنتاج،
الكثري من األبعاد األساسية يف اإلنسان )الشعور، اتلفكري، اإلبداع،  الطبيعية والفزييائية، مما نتج عنه اخزتال  
 تماعية، ...(.االنفعاالت انلفسية والوجدانية، العالقات االج 
لة.   •  الزنوح الرييف، اذلي وفـر يف املدن يدا اعملة بطيئة وغري مؤهَّ
رسعة اتلطور الصنايع، وظهور الرشاكت الصناعية الضخمة، اليت خيتلف تسيريها كثريا عن تسيري  •
العمل ، مما نتج عنه رضورة إجياد طرق وأسايلب جديدة تلنظيم  (Manufactures)و رْشات اإلنتاج البسيطة 
 واتلحكم يف السلوك البرشي بغرض االستفادة من الطاقات البرشية بشلك أكرث فاعلية لزيادة اإلنتاجية. 
ا اكن هل من آثار إجيابية  ا واسعا، وترحيبا كبريا يف تلك الفرتة لِم  لقد ليق هذا املفهوم اتلقليدي صد 
نت اتلايلورية من حتسني اإلنتاجية بشلك كبري، وهذا ما جتسد يف اهليمنة  واضحة ىلع املؤسسات؛ فقد مكَّ
 . 1920االقتصادية للواليات املتحدة األمريكية انطالقا من اعم 
، ومكنته من  1880-1890" كما أن األسايلب اتلايلورية بلَّت احتياجات العالم املتخلف للفرتة 
وإُنازاته دورا  Taylorِعالوة ىلع ذلك، فقد أدت أفاكر  3اتلطور الصنايع احلديث، وحتقيق اقتصاديات احلجم" 
سة العمل وتنظيمه مثل: مهما يف ظهور العديد من الطرق واألسايلب الفعالة يف ختطيط اإلنتاج ودرا 
L'ergonomie,  GANT ,  P.E.R.T.  ... 
من جهة، فقد اكن أول  من أْوىل عناية كبرية للوظيفة اإلدارية يف وقت اكن االهتمام منصبا  Fayolأما 
ىلع الوظيفة اإلنتاجية فحسب، كما اكن ألعماهل دور كبري يف تشكيل وظائف املؤسسة ووظائف التسيري املعروفة 
إىل أن أغلب مبادئ التسيري املستخدمة ايلوم مشتقة أساسا  1960اعم  Ernest Daleا. "حيث خل ص حايل
 Henry Fayol ".4من أعمال 
 
1 Citeau J.-P. (2000), op. cit. p2. 
2 Plane J.-M. (2013), Théorie des organisations, ed. Dunod, Paris, 4ème éd., p9.  
3 Roux D., Soulier D. (1996), op. cit. p 228. 
4  Dale E., (1986), The Great Organizers, in Reid, D. (1986). op. cit. 
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لكن، ورغم مزايا هذا املفهوم وآثاره وتطبيقاته اليت مازالت مستمرة إىل ايلوم، فإن نظرته املحدودة 
جعلته حمل انتقاد واسع مما أدى إىل تغيري انلظرة -رد وما ُنم عنها من آثار سيئة علـى الف -للعنرص البرشي 
للفرد، وإاعدة تصور املشالك البرشية يف إطار جديد، ووفق حتليل آخر، فظهر بذلك مفهوم حركة العالقات 
 اإلنسانية يلدخل بذلك املورد البرشي مرحلة أخرى من مراحل تطور مفهومه.  
 . البرشي  للعنرص مفهوم حركة العالقـات اإلنسانية  .2
 Georgeارتسمت مالمح هذا املفهوم يف بداية اثلالثينيات من خالل أعمال ابلاحث األمريكي
Mayo Elton ،عدد من ابلاحثني أشهرهم وF. G Roethlisberger  وW. J. Dickson 1  يف
Hawthorne  بالواليات املتحدة األمريكية، حيث اكنت أول زيارة هل إىل مصانعWestern Electric 
Company  بدعوة من مساعد املدير  1928اعمGeorge Pennoc .2 
، واليت مفادها أن Taylorيف ابلداية إىل اتلحقق من اخلالصة اليت توصل إيلها  Mayoسىع  وقد
ذللك أجرى سلسلة من اتلجارب اليت ركزت ىلع  اإلنتاجية تتعلق فقط بالعوامل املادية والفزييائية للعمل.
 اإلجهاد، ، ظروف بيئة العمل، األجر...  ، العالقة بني اإلنتاجية والعوامل املادية اليت خيضع هلا العامل: اكإلضاءة 
 Roethlisbergerه يْ رفقة زميل   Mayo، فقد الحظ حمرية  إال أن انلتائج املتوصل إيلها اكنت 
 Mayo ما دفع. 3يف غرفيت اتلجارب واملالحظة بقيت تزداد رغم تغيري درجة اإلضاءة  أن اإلنتاجية Dicksonو 
إىل االستنتاج بأن جمرد مالحظة العمال وهم يعملون كفيل بأن يزيد من مردودهم يف العمل بعيدا عن تأثري حتسني 
 من قبل.  Taylorوهذا خالف ما قرره  4اإلضاءة.
ابلاحثون أن اإلنتاجية ظلت تزتايد مهما تغريت العوامل املادية للعمل )حتسنا أو فقد الحظ وبشلك اعم 
(، وقد اكن تفسريهم هلذه املالحظات أن العمال شعروا طوال الوقت أنهم اكنوا هم موضوع ابلحث وادلراسة،  سوء 
  5وهو ما دفعهم إىل زيادة االنتاجية قدر املستطاع مهما تغريت ظروف العمل حميطة بهم.
 
1 Déry, R. (2007). Le management De la tradition à l'hypermodernité. Gestion, 32(3), pp 76-87. 
2 Smith, J. H. (1987). Elton Mayo and the hidden Hawthorne. Work, Employment and Society, 1(1), pp107-120. 
3 Mayo G. E. (1945), The Social Problems of an Industrial Civilization, Division of Research, Graduate School 
of Business Administration, Harvard University, Boston, pp 68 – 69. 
4 Belghit, A. G., & Belghit, I. (2013). Les apports du traitement du signal en théorie des organisations. 
Management & Avenir, (4), pp 153-170. 
5 David, A. (2013). La place des chercheurs dans l'innovation managériale. Revue française de gestion, (6), 
pp91-112. 
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وسري حتقيقاته وانلتائج األويلة اليت توصل  Hawthorneتفاصيل جتربته يف مصانع  Mayoوقد أورد 
 .  1933الصادر اعم  1إيلها يف ثالثة فصول من كتابه الشهري "املشالك البرشية للحضارة الصناعية"
ىلع اإلنتاجية، ما وهكذا استخلص ابلاحثون أن هناك عوامل أخرى غري العوامل املادية هلا تأثري كبري 
ِسـرِّ هذه انلتائج، فأجروا بذلك سلسلة أخرى من للتعرف ىلع حنو األفراد أنفسهم  توجيه اهتماماتهم دفعهم إىل 
 :  2أت اتلجارب، مكنتهم من استخالص ماي 
 تأثري الظروف االجتماعية لألفراد ىلع إنتاجيتهم يربو ىلع تأثري الظروف املادية للعمل. وذللك فإن كمية  ➢
تبعا للقدرات الفزييائية للفرد )املقاربة اتلايلورية( وإنما تتحدد تبعا لوضعيته  دالعمل املنجز ال تتحد
 ، أي مدى اندماجه االجتمايع. (Capacité sociale)االجتماعية 
 املاكفآت املادية ليست الشلك الوحيد للتحفزي.  ➢
ىلع سلوك األفراد، فهم ال يترصفون باعتبارهم للمشاركة واتلعاون وانلقاش يف فريق العمل تأثري مهم  ➢
 أفرادا معزولني، ولكن يترصفون كأعضاء يف مجاعة )تنظيم غري رسيم( هلا منطقها وأسلوبها وقيمها.
ليس الشلك الوحيد واألكرث -اذلي نلمسه من خالل اتلنظيم العليم للعمل- اتلخصص وجتزئة املهام  ➢
  )e best wayon The(فعايلة تلقسيم العمل وإُنازه.
للموارد من خالل هذه اخلالصات، يمكن أن نلمس بوضوح مفهوم حركة العالقات اإلنسانية 
 وهما:  البرشية، اذلي سل ط الضوء ىلع بعدين أساسيني للفرد، أهملهما املفهوم اتلقليدي سابقا، 
يفوق تأثري  وما يتمخض عنه من مواقف وسلواكت ذات تأثري كبري ىلع اإلنتاجيةابلعـد انلفسـي:  •
 العوامل املادية. 
اذلي يتجسد من خالل ما ينسجه الفرد من عالقات داخل اجلمااعت اليت هلا دور ابلعـد االجتمـايع:  •
 أسايس يف توجيه سلوكه وتعزيز شعوره باالنتماء، وهو ما يعترب من أهم العوامل املؤثرة ىلع اإلنتاجية.
 
1 Mayo G. E. (1933), The Human Problems of an Industrial Civilization, ed. Macmillan, pp 55 – 121, (produced 
by UNZ.ORG). 
2 Charreaux, G., & Pitol-Belin, J. P. (1992). op. cit. pp 258-269. 
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وزمالئه من  Mayoم املوارد البرشية، فقد مكنت أعمال  مفهو حتوال جذريا يف  لقد أعت رِب هذا املفهوم  
 تغيري انلظرة لكيا للفرد، وذلك باعتباره اكئنا اجتماعيا اعطفيا، وليس جمرد اكئن مياكنييك.
لة من األسباب نوجزها فيما يأت:   وقد انترش هذا املفهوم نتيجة مج 
نتيجة معاملتهم كأْذر ع آيلة ليس هلا إال تنفيذ  اآلثار االجتماعية وانلفسية السيئة اليت مست األفراد ➢
 اتلعليمات.  
انتشار احلراكت االحتجاجية ضد املمارسـات اتلـايلورية، وتوسع العمـل انلقايب تلحسني ظروف العمل  ➢
 . 1وتطوير قانون العمال
 .  2االحتجاجيةتطور الترشيعات والقوانني اليت ساعدت بدورها ىلع تعزيز العمل انلقايب وتنايم احلراكت  ➢
تهم فيه  ➢ الويع املزتايد دلى طبقة العمال، واذلي نتج عنه رفض هؤالء لإلطار املحدود اذلي حرص 
 اتلايلورية.  
لكن ورغم اعتبار هذا املفهوم تطورا كبريا يف مفهوم املوارد البرشية، إال أن ما يؤخذ عليه أنه نظر  
مال فيها، حمكوما جبملة من حقائقها وقيودها، فبالغ يف تعظيم للفرد خارج املنظمة، وأغفل حقيقة كونه عضوا اع
 دور العالقات اإلنسانية فيها، وهو ما أدى إىل تركزي اجلهود إلسعاد الفرد وإرضائه حىت ىلع حساب أهدافها.
ونتيجة ذللك، ظهرت العديد من األفاكر واإلسهامات األخرى، اليت اعت رِبت امتدادا هلذا املفهوم، 
 ة تلصحيحه وتطويره، وبذلك دخل مفهوم املوارد البرشية مرحلة أخرى من مراحل تطوره. وحماول  
 . املفاهيم املعارصة للعنرص البرشي  .3
نتجت هذه املفاهيم عن سلسلة من األحباث وادلراسات، تمخضت عنها عدة نظريات يمكن 
 .رأس املال البرشي نظريات و نظريات املوارد ابلـرشية :  3تصنيفها يف جمموعتني أساسيتني 
 
 
1 Citeau J.-P. (2000), op. cit. p4. 
2 Ibidem, p 4. 
3 Roux D., Soulier D. (1996), op. cit. p 234. 
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 . نظريات املوارد البرشية  ➢
ظهرت هذه انلظريات يف مطلع اخلمسينيات، حيث اعتربت األفراد مصدرا حقيقيا للرثوة، وموردا  
مهما من الطاقات املبِدعة، اليت تنتظر جتسيد ما دليها من إبدااعت. ذللك فقد ركزت ىلع رضورة ابلحث عن 
 هؤالء األفراد للعمل واإلبداع، انطالقا من فكرة كون "الفرد يعمل ألنه حمفز". السبل الكفيلة بتحفزي 
يف هذا اإلطار، ظهرت العديد من انلظريات اليت تعترب إسهاما مهما يف جمال اتلحـفزي، من بينها نذكر 
 ما يأت:     
 A. Maslowنظرية تدرج احلاجات لـ  ✓
  D. MCgregorلـ  Yو  Xانلظريتني  ✓
 .F. Hertzbergملني لـ نظرية العا  ✓
 . نظريـات رأس املـال البرشي  ➢
انشغل عدد من ابلاحثني منذ الستينات بتطوير وإبراز مفهوم آخر للموارد البرشية، يتمثل يف اعتبار 
هذه األخرية " رأس مال " بإماكن املؤسسة استثماره وتنميته، وهو ما يضمن هلا ايلوم حتسني تنافسيتها وباتلايل 
 بقائها واستمرارها.
وقد انطلق ابلاحثون يف حتديد هذا املفهوم اجلديد من ادلراسات واتلحايلل اليت أجريت ملعرفة مصدر 
انلمو الكبري اذلي شهدته " ثالثينيات املجد " حيث لوحظ أن مصدر هذا انلمو يرجع بادلرجة األوىل إىل اتلحسن 
 (Les savoirs faire) ادلراية العمليةانلويع لعوامل اإلنتاج، اذلي سببه اتلطور اتلقِن من جهة، وتراكم 
 اجلماعية والفردية للعمال من جهة أخرى. 
ذللك فقد تبني أن للطاقات البرشية دورا ال يقل أهمية عن ادلور اذلي اكن لإلماكنيات املادية واملايلة 
البرشية بمثابة " رأس مال  د  ربت املوار)اليت تشلك رأس املال الفزييايئ( يف حتقيق هذا انلـمو واالزدهار، وهلذا اعت  
 " قياسا ىلع " رأس املال " بمفهومه اتلقليدي. 
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ماهلم هو ما يملكونه من قدرات وهكذا  تغريت انلظرة لألفراد، وصار ي نظر إيلهم كمساهمني، رأس 
 ومواهب ومعارف ومهارات يستثمرونها يف الرشكة، تماما مثل املساهمني باملفهوم اتلقليدي، اذلي يستثمرون 
 أمواال يف الرشكة.
االقتصادي  اذلين اكنت هلم إسهامات معتربة يف هذا املجالواملفكرين ابلارزين، من بني ابلاحثني 
نال لقاء إسهاماته يف هذا املجال جائزة "نوبل" " كما ذكرنا سابقا، اذلي Gary Stanley Becker"  األمريكي
ع  وقد 1. 1992يف االقتصاد اعم  دراسته لتشمل هيئات اجتماعية اكألرسة، حيث اعترب هذه األخرية  Beckerوسَّ
منظمة مستقلة تستمد مواردها من أفرادها، وتدفع لك واحد منهم لالستثمار يف رأس املال البرشي باستخدام 
 موارد نادرة اكلوقت واملال، وذلك تلحقيق رفاهية األرسة ورخائها.       
" اليت مفادها أن املوارد  نظرية رأس املال البرشي نظرية أسماها " " نتائج حبوثه يف Beckerثم خلص" 
البرشية عبارة عن رأس مال يسىع لك من الفرد واملنظمة الستثماره وتنميته باستخدام عدد من املوارد، وتلحقيق 
 أرباح وعوائد. 
 يتحملها كايلفت–  األخرى  املادية االستثمارات من كغريه  –إذن، فهذا انلوع من االستثمار يتطلب 
 من الفرد واملنظمة؛ فالفرد يرصف جزء  معتربا من وقته وجهده وماهل ومواهبه ومهاراته لـذلك، واملنظمة لكل 
بدورها تبذل املال والوقت تلكوين الفرد وتنمية مهاراته ومعارفه لإلفادة منها واالستحواذ عليها واحتاكر 
 استخدامها. 
االستثمار أن حيقق عوائد مرضية ىلع هذه اتلاكيلف، تتمثل هذه العوائد يف دخل إضايف وذللك البد هلذا 
أو أجر أىلع بالنسبة للفرد، أما بالنسبة للمؤسسة فهذه العوائد عبارة عن حتقيق أهدافها وحتسني وضعيتها وماكنتها، 
ني اتلنافسية...وبالنسبة لألرسة فالعائد كمثال ىلع ذلك، يتمثل اعئد املؤسسة يف زيادة اإلنتاجية، خلق القيمة، حتس 
 هو حتقيق الرفاهية وحتسني ماكنتها االجتماعية...الخ. 
رأس املال البرشي العام، اذلي يزيد يف إنتاجية املالك عموما، بني  Beckerإىل جانب ذلك فقد مزي 
 2وبني رأس املال البرشي اخلاص، اذلي يزيد يف إنتاجية املالك يف نشاط حمدد. 
 
1 Vignolles, B. (2012), op. cit. 
2 Becker G. S. (1975), op. cit. pp 19 – 37. 
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، يمكن القول أن هذا البرشي  العنرص ا، وبعد استعراض خمتلف اتلطورات اليت خضع هلا مفهوم هكذ 
املفهوم قد تغري جذريا، من اعتبار العنرص البرشي جمرد اعمل بسيط من عوامل اإلنتاج، حمصورا يف جانبه 
الفزييولويج، إىل اعتباره موردا اسرتاتيجيا كفيال خبلق القيمة وحتسني اتلنافسية، ومن جمرد تكلفة البد من 
حقيقية ختتلف عن بايق الرثوات األخرى، وهذا ما نلمسه جليا يف ة ختفيضها، إىل اعتباره رأس مال برشي، وثرو 
: "خذوا لك ما أملك من آالت، لكن اتركوا يل رجايل، فمعهم D. Carnegieقول رجل األعـمال األمريكي 
 .1سأبدأ من جديد" 
 . اهلييلك  املال  رأس : اثلالث  املطلب 
 يمكن  فإنه املؤسسة، يف احلية املوارد  لوصف املستخدم   املصطلح  " البرشي  املال رأس" مصطلح اكن  إذا
 من اليت  اتلنظيمية واالماكنات القدرات  اكفة لوصف املستخدم  املصطلح" اهلييلك املال رأس" مصطلح اعتبار
ل ت ي ّسِّ  أن شأنها   من  املنظمة  تمكني وكذا  القيمة، خلق يف اكملة   بأدواره  االضطالع   البرشي  املال لرأس  وتسهِّ
ن  إذن فهو. السوق وحتديات  الزبائن حلاجات  الّسيعة االستجابة  بقية  من  لالستفادة جدا  ورضوري  مهم  مكوِّ
 . الفكري  املال رأس أشاكل
 . اهلييلك  املال  رأس  تعريف  ُ.أ
 يمكن باملقابل فإنه ادلوام، نهاية  يف املنظمة تغادر  اليت  املعرفة تلك هو البرشي  املال رأس اعتربنا  إذا
  أن أي. ادلوام نهاية يف ا عماهل   اغدرها  ما  إذا املنظمة داخل تبىق اليت املعرفة تلك مبدئيا  اهلييلك املال رأِس  اعتبار
 Stewart تعبري حدِّ  ىلع 2" يلال  املؤسسة تغادر ال اليت املعرفة هو اهلييلك املال رأس"
 كبريا  تباينا  نلمس فلن اهلييلك، املال لرأس تعريفات ساقت اليت واإلسهامات األدبيات خمتلف تأملنا  وإذا
 هو  اهلييلك املال رأس أن األوىل: أساسيتني فكرتني ىلع الصدد بهذا  يتفقون ابلاحثني من الكثري أن ذاك بينها،
 داخليا للمنظمة  احلسن  للسري  رضورية  املعرفة  هذه أن واثلانية املنظمة، داخل تنظيمية بعنارص متعلقة" معرفة"
 .خارجيا  حميطها  مع الّسيع واتلأقلم
 
1 Emery Y., Gonin F. (1999), Dynamiser les ressources humaines, ed. Bibliothèque ressources humaines, p 9. 
2 Kok, J. A. (2005). The internationalization of universities through the management of their intellectual 
capital. Managing the Process of Globalisation in New and Upcoming EU Members, 381-9. In Proceedings of the 
6th international conference of the faculty of management Koper congress, Centre Bernardin, Slovenia, 
November (Vol. 24, p. e26). 
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 ادلراية املمارسات، ابليانات، قواعد يف املحتواة اتلنظيمية املعرفة بأنه Ali-Al Nermien تعرفه وذللك
 حلاجات باالستجابة هلا  تسمح اليت املنظمة قدرات اكفة يف يتمثل وهو. واثلقافة (Savoir-faire) العملية
 1. وحتدياته السوق
 الروتينية اإلجراءات تتضمنها  اليت املعرفة هو  اهلييلك املال رأس جوهر أن وآخرون Bontis ويرى 
 اليت  االسرتاتيجيات  حىت أو  الروتينية واألعمال اإلجراءات عن  عبارة -أيضا  Bontis حسب- وهو  ،2للمنظمة
 3.القيمة  للمؤسسة جيلب وأن لكيا  وجوده يثبت أن الفكري  املال لرأس تسمح أن شأنها  من
عه بل فحسب، الروتينية اإلجراءات ىلع اهلييلك املال رأس يقرص   لم هنا  Bontis أن نالحظ  ليشمل وس 
 قدراتها  ىلع أساسا  مبِنل  للمنظمة القيمة  خلق يف الفكري  املال رأس ُناح ضمان ألن أيضا، االسرتاتييج ابلعد
 مواجهة  يف وُناعتها  االسرتاتيجية خياراتها  وضوح  وىلع جهة، من ادلاخلية بيئتها  مواجهة يف واهليلكية اتلنظيمية
  (Management)"اإلدارة"  مكونات من أساسيان مكونان واتلنظيم فاالسرتاتيجية. أخرى  جهة من املحيط
 4. اآلخر يف الكهما  ويؤثر  اآلخر عن أحدهما  ينفكل  ال
 املؤسسة بنية يف اتلغريات إحداث عملية تدعم تنظيمية قدرات إىل حيتاج االسرتاتيجية تنفيذ إن بل
 قدرة " بأنه اهلييلك املال رأس  Norton و Kaplan يعرف  وهلذا  الغرض،  هلذا الرضورية... وإجراءاتها  وهيلكتها 
 5".االسرتاتيجية تلنفيذ  الالزمة اتلغيري عملية ودعم تعبئة ىلع املنظمة
 البرشي  املال  لرأس تسمح  اليت  القاعدية اهليالك من يتألف بأنه Assens و  Bouteiller يعرفهو
وهو تعريف يتسق مع اتلعريفات اليت نقلناها آنفا عن لك من  6. املحيط حتوالت ملختلف واالستجابة باالشتغال
Bontis  ،Kaplan  وNorton .منوها بأهمية رأس املال اهلييلك يف تفعيل رأس املال البرشي ، 
 
1 Al-Ali, N. (2003). Comprehensive intellectual capital management: Step-by-step. John Wiley & Sons, p 33. 
2 Bontis, N., Dragonetti, N. C., Jacobsen, K., & Roos, G. (1999). The knowledge toolbox: A review of the tools 
available to measure and manage intangible resources. European management journal, 17(4), pp 391-402. 
3 Bontis, N. (1998). Intellectual capital: an exploratory study... op. cit. 
4 Helfer, J. P., Kalika, M., & Orsoni, J. (2000). Management: stratégie et organisation, ed. Vuibert, 3ème édition, 
pp 4 – 5. 
5 Kaplan, R. S., Kaplan, R. E., Norton, D. P., Norton, D. P., & Davenport, T. H. (2004). Strategy maps: Converting 
intangible assets into tangible outcomes. Harvard Business Press. p 275. 
6 Bouteiller, C., & Assens, C. (2004). Mesurer la création de valeur réticulaire. In 4ème Colloque Métamorphose 
des Organisations Logique de Création, Nancy, pp. 21-22. 
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 اتلفصيل من مزيد إعطاء خالل من اهلييلك املال رأس تعريف حاول من هناك السياق، هذا عن بعيد   وغري
 السياسات، الشباكت، انلظم، يتضمن اهلييلك املال رأس أن Audebrand و Tremblay يرى  إذ مكوناته، حول
 1.السوق متطلبات إىل االستجابة إىل الرامية اتلنظيمية القدرات واكفة الفكرية، امللكية اتلوزيع، قنوات اثلقافة،
 براءات ابليانات، قواعد الربجميات، الوسائل، األنظمة، مجيع بأنه Malone و Edvinsson ويعرفه
 يكونوا  بأن للعمال تسمح أن شأنها  من اليت اتلنظيمية القدرات اكفة وكذا اتلجارية، العالمات االخرتاع،
 2. منتجني
 اتلحتية وابلىن والروتينيات العمليات مجيع بأنه Georges Epinette و Ahmed Bounfour يعرفه كما 
 واخلارجية، منها  ادلاخلية امللموسة، وغري امللموسة املوارد  بني اتلويلف لضمان ،(منظمة وأية) الرشكة تبثها  اليت
 3. املنظمة يف املصلحة أصحاب لألطراف مسبقا  املحددة املخرجات لتسليم الالزمة
 . اهلييلك  املال  رأس  أهمية   ُ.ب
 ابلاحثني فجل تعريفات؛ من أوردنا  ما  خالل من اهلييلك املال رأس أهمية بوضوح نلمس أن يمكن
 الزبائن، تطلعات ىلع الّسيع والرد  الفكري، املال رأس من القصوى  االستفادة أن ىلع متفقون واملؤلفني
 تشلك  قوية، وهيلكية تنظيمية قدرات  بامتالك إال يتحقق ال ذلك لك السوق، وحتديات  املحيط حتوالت ومواجهة
 .للمنظمة ا هيلكي مال   رأس   وتمازجها  بتظافرها 
 القيمة خلق وحىت  بل فحسب، وعالئيق  برشي  مال رأس باستخدام  مؤسسة إنشاء املمكن  من إنه
 بهاذين باالكتفاء ابلعيد املدى يف وتنجح تستمر أن يمكن ال املؤسسة  هذه  أن إال مستقبلية، عوائد وحتقيق
 إن. املستقبلية العوائد وحتقيق القيمة خلق استدامة هلا  يضمن هييلك مال رأس من هلا  البد إذ فقط، املكونني
 4. اهلييلك املال رأس وبناء خلق خالل من إال تأت  ال املعارف  اقتصاد بها  برشَّ  اليت  احلقيقية البشائر
 فيما  للمنظمة بالنسبة اهلييلك املال رأس أهمية نلخص  أن يمكن أفاكر، من ذكره  سبق ما  وباستصحاب 
 :يأت 
 
1 Tremblay, D. G., & Audebrand, L. K. (2003), op. cit., p17. 
2 Bouteiller, C., & Assens, C. (2004).. op. cit. 
3 Bounfour A., Epinette G. (2006), Valeur et  performance  des SI, une nouvelle approche du capital immatériel 
de l’entreprise. éd. Dunod, Paris, p84. 
4 Adams, M., & Oleksak, M. (2010). Intangible capital: Putting knowledge to work in the 21st-century 
organization. ABC-CLIO, p 27. 
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 وه (Capitalisation des connaissances)" املعارف رأسملة" لعملية رضوري  اهلييلك املال رأس .1
 احلفاظ بهدف وهذا للجماعة، ظاهرة معارف وجعلها  لألفراد ابلاطنة املعارف الستخراج جدا مهمة عملية
 ولكنها  املعارف خلق عملية يف حمتواة عملية بأنها  تعريفها  يمكن حيث. منها  واالستفادة وختزينها  عليها 
 وتعميمها  واستخراجها  لألفراد ابلاطنة 1واخلربات املعارف وترمزي وسم حول تتمحور حبيث عنها، متمزية
 2. املنظمة أعضاء بقية ىلع
 أحد إن بل اهلييلك، املال رأس من جزء  ه اليت واتلطوير، ابلحث نشاطات ىلع واالبتاكر اإلبداع يتوقف .2
 أساسا  يعد اذلي (Innovation capital) االبتاكر مال رأس هو املهمة اهلييلك املال رأس مكونات أهم
 :3يف  املتمثلة االبتاكر سياسات يشمل  فهو. واالبداع لالبتاكر
 حسب بهم خاصة تعليمية برامج بمتابعة لألفراد  تسمح سياسات وه: (Learning) اتلعلم سياسة ➢
 . وتوجهاتهم  اختياراتهم
لق  اليت الطريقة  حتدد اليت  السياسات وه، (Knowledge processing)" املعرفة معاجلة" سياسة ➢  خت 
 فوائد تقاسم يتم وكيف من حتديد يمكن مدى أي إىل وكذا اجلديدة، املعارف   املؤسسة   بها  وت طبق وت تقاسم
 . املعارف هذه
 يمكن  مدى أي إىل حتدد اليت السياسات يف تتمثل: (Connectedness)" والرتابط االتصال" سياسة ➢
 العالقات طريق  عن  أو تكنلوجية حتتية بنية بواسطة سواء وسهولة، بِي ّس   االتصال تبادل للعمال
 .االجتماعية
 يف اجلماعة  روح تنوع  مدى حتدد  اليت  السياسات وه  (Ethodiversity)" اتلنوع  روح " سياسة ➢
 . واتلأقلم واالبداع اتلعلم بهدف وذلك العامة انلظر ووجهات القيم تضم وه  املنظمة،
 وتمازج  تراكم  عن عبارة  األخري هذا ألن اهلييلك؛ ماهلا  رأس  ىلع للقيمة  وخلقها  املؤسسة أداء  يتوقف .3
 تكامل يضمن بما  اتلنظيمية، اثلقافة وكذا الروتينية، واإلجراءات الوظائف بأداء املتعلقة املعارف خمتلف
 . أىلع وقيمة أفضل أداء حتقيق ثمَّ  ومن املؤسسة، وظائف خمتلف وانسجام
 ذلك يتجىل .القانون بقوة الالمادي إرثها  من االستفادة احتاكر حق للمنظمة اهلييلك املال رأس يضمن .4
 العالمات  الفكرية، امللكية حقوق  االخرتاع، براءات: مثل قانونية محاية أدوات خالل من بوضوح
 
1 Simoni, G. (2008). Comment capitaliser les connaissances générées par les projets de R&D?. In Annales des 
Mines-Gérer et comprendre (No. 1, pp. 67-78). ESKA. 
2 Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company: How Japanese companies create the 
dynamics of innovation. Oxford university press, p69. 
3 McElroy, M. W. (2002). Social innovation capital. Journal of intellectual capital, 3(1), pp 30-39. 
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 اقتصاديا  للمؤسسة مهمة قانونية أدوات تعترب اليت وغريها  اتلأيلف، حقوق  املسجلة، اتلجارية
 1.واسرتاتيجيا 
 تنظييم مناخ توفري خالل من وذلك وإبدااعتهم؛ أفاكرهم وجتريب آرائهم عن اتلعبري حرية لألفراد يتيح .5
 . الوظييف  أدائهم حتسن ىلع إجيابا  ينعكس مما  لألفراد، داعمة تنظيمية وثقافة مشجع
 
 : اهلييلك  املال  رأس  خصائص  ُ.ج
 :يأت  فيما  الفكري  املال رأس أشاكل من غريه  عن اهلييلك املال رأس به خيتصل ما  ُنمل أن يمكن
 .عماهلا  يغادرها  أن بعد املؤسسة يف تبىق اليت وه البرشية، غري املعرفة أشاكل اكفة خيزتن .1
 (Software)برامج التشغيل  (Hardware)يشمل عنارص تقليدية مثل األبنية، أجهزة الكومبيوتر  .2
 2العالمات اتلجارية، براءات االخرتاع، حقوق اتلأيلف، وغريها من املعارف ذات احلماية القانونية. 
 . كتلملل ا سهل  فهو إذن  3،ىلع عكس رأس املال البرشي، يمكن للمؤسسة أن تمتلك رأس املال اهلييلك .3
بما أن املؤسسة تمتلكه، فإنه بإماكنها اتلنازل عنه أو بيعه، ألنه اغبلا ما توجد أسواق هلذا الغرض وإن اكنت  .4
حمدودة، أين يمكن للمؤسسة أن تشرتي أو تبيع موارد غري ملموسة، وهلذه األسواق آيلات ال ختتلف كثريا 
 4عن آيلات أسواق املوارد اتلقليدية. 
  5 يمكن أن ُنده موزاع يف ثالثة أشاكل: .5
مع أي طرف من األطراف اخلارجية: موردون، عمالء، حلفاء،  :(Relationships)لعالقات ا  ➢
 مجااعت حملية، احلكومة، املساهمون،... الخ. 
 بما يف ذلك اهليلك، واثلقافة، الروتني والعمليات.  : (Organisation)اتلنظيم  ➢
: مجيع املشاريع املستقبلية: مشاريع ابلحث (Renewal and development)اتلجديد واتلطوير  ➢
،... BPR))، مصانع جديدة ومنتجات جديدة، إاعدة هندسة الوظائف واألعمال R & Dواتلطوير
  وما إىل ذلك.
 
1 Löthgren, A. (2000). The legal protection of Structural Capital, Gothenburg School of Economics and 
Commercial Law, p31. 
 . 31والء حممد عدنان اتليق، مرجع سابق، ص   2 
3 Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual 
capital. International journal of management reviews, 3(1), pp 41-60. 
4 Bontis, N., Dragonetti, N. C., Jacobsen, K., & Roos, G. (1999). The knowledge toolbox…, op. cit. 
5 Ibidem. 
  Business Process Re-engineering. 
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 . العالئيق  املال  رأس  : الرابع  املطلب  
 اعم   Karl Ludwig von Bertalanffy انلمساوي  ابليولويج وضعها  اليت– األنظمة نظرية وفق
يسىم اآلخر و (Closed System) ا مغلق ا نظاميسىم األول إىل قسمني:  (System) انلظام ينقسم  –1937
بأنه نظاٌم يف تبادل  مستمر  للمادة  Bertalanffy، هذا األخري اذلي يعرفه Open System) 1) ا مفتوح  ا نظام
  2والطاقة مع حميطه اذلي منه جيلب وهل يمنح، وفيه تنمو مكوناته املادية أو تنهار وتنتيه. 
وتطبيقه ىلع علوم -الفزيياء بعلم املرتبط–أنه يمكن تعميم هذا اتلعريف  Bertalanffyويقول 
. وذللك بات من املتعارف عليه أن خصائص انلظام املفتوح تنطبق ىلع املؤسسة، وهذا فعال ما ذهب 3أخرى 
يف  (Chester Irving Barnard (1886 –1961إيله الاكتب واملدير اتلنفيذي ورجل األعمال األمريكي 
 . 4 1938"، والصادر اعم وظائف املنفذ كتابه الشهري "
نظام يتبادل مع حميطه باستمرار املواد  بأنها -من هذا املنظور-املؤسسة وىلع ذلك يمكن تعريف 
ويف إطار هذه اتلفاعالت  ورؤوس األموال واملعلومات، أين يمكن للمؤسسة أن تنمو وتزدهر أو ترتاجع وتنتيه.
ن أهميتها أو واتلأثريات املتبادلة بني املؤسسة وحميطها تنشأ مجلة من العالقات اليت ال يمكن أبدا اتلقليل م
إغفال تأثريها يف مستقبل املؤسسة وبقائها. وهلذا ُند املؤسسات حترص ىلع بناء عالقات رشاكة وحتالف بينها 
 وبني خمتلف األطراف أصحاب املصلحة. 
ولقد تنامت أهمية هذه العالقات ايلوم إىل درجة أنها أصبحت بمثابة رأس مال، ألن من شأنها أن ت درَّ 
باحا ما اكن هلا أن جتنيها وه يف معزل عن حميطها، وهو ما بات يعرف برأس املال العالئيق، أحد ىلع املؤسسة أر
 مكونات رأس املال الفكري. 
 . تعريف رأس املال العالئيق  ُ.أ
انطالقا مما سبق ذكره يمكن تعريف رأس املال العالئيق بأنه عبارة عن "عوائد عالئقية تتودل عن 
 .5اكئها، ما اكن للمؤسسة أن تودلها وه يف معزل" عالقة تبادل بني املؤسسة ورش
 
1 Von Bertalanffy, L. (1969). General systems theory, Foundations, Development, Applications. New York, 
41973, 40. p39. 
2 Ibidem, p 141. 
3 Ibidem., p 41. 
4 Barnard, C. I, & Andrews, K. R. (1968). The functions of the executive (Vol. 11). Harvard university press, p65. 
5 Liu, C. L. E., Ghauri, P. N., & Sinkovics, R. R. (2010). Understanding the impact of relational capital and 
organizational learning on alliance outcomes, Journal of World Business, 45(3), pp 237-249. 
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بأنه املعرفة املرتبطة بالعالقات اخلارجية للمنشأة، وهو االماكنات اليت تمتلكها  Bontisكما يعرفه 
املنشأة وانلاجتة عن األصول غري امللموسة الواقعة خارجها، حيث تتضمن املعرفة اليت تشلك جزء ال يتجزأ من 
طراف اخلارجية مثل املوردين، الزبائن، احللفاء، املجتمعات املحلية، الزمالء يف الصناعة، الروابط مع األ
 1املساهمني وغريهم. 
وآخرون فقد أضافوا إضافة مهمة، وه أن رأس املال العالئيق قد يتداخل مع الصنفني  Neysiأما 
السابقني من رأس املال الفكري )البرشي واهلييلك(، حيث يشمل ما ارتبط منهما بالعالقات، إذ أوردوا أن "رأس 
مع العمالء، املوردين، أو بقية  املال العالئيق يعرف ىلع أنه اكفة املوارد املتعلقة بالعالقات اخلارجية للمؤسسة:
الرشاكء، وهو يضم ذلك اجلزء من رأس املال البرشي ورأس املال اهلييلك املعِن بعالقات املؤسسة مع املساهمني 
ويتها  )مستثمرين، دائنني، زبائن، موردين( وانطبااعتهم حول الرشكة. كما يضم أيضا صورة املنظمة يف السوق، وه 
 . 2ماتها اتلجارية"االجتماعية وقيمة عال 
إن هذا الكم اهلائل من العالقات اليت تربط املؤسسة بمحيطها ال يمكن أن يشلك رأس مال بمجرد 
وجوده؛ أي إن ما جيعل من العالقات رأس مال ليس جمرد هيلكة شباكتها فحسب )من يرى من؟ وإىل درجة من 
 3كة العالقات. )من يثق يف من؟ وإىل أي مدى؟(. الوضوح؟(، بل مستوى اثلقة اليت تمزي الروابط والوشائج يف شب
وآخرون أن  Kaleوذللك هناك من أكد ىلع مسألة اثلقة دلى تعريفه لرأس املال العالئيق، حيث يرى 
مفهوم رأس املال العالئيق يشري إىل مستوى اثلقة املتبادلة واالحرتام والصداقة اليت تنشأ من اتلفاعل الوثيق 
 4ني الرشاكء.ىلع املستوى الفردي ب 
وآخرون،  Kaleومع أن هذه اثلقة تنشأ من اتلفاعل الوثيق ىلع املستوى الفردي بني الرشاكء كما أشار 
الذلان اقرتحا نموذجا  Stephen Knackو  Paul J. Zak بنيَّ  إال أن هلا تأثريا مهما ىلع انلمو االقتصادي، كما 
  5يربط بني اثلقة بني األعوان االقتصاديني وانلمو. 
 
 . 37 والء حممد عدنان اتليق، مرجع سابق، ص  1
2 Neysi, S. H., Mazraeh, S., & Mousavi, Z. (2012). The importance of intellectual capital 
disclosure. International Journal of Business and Social Science, 3(15), pp 307-310. 
3  Castelfranchi, C., Falcone, R., & Marzo, F. (2006, May). Being trusted in a social network: Trust as relational 
capital. In International Conference on Trust Management (pp. 19-32). Springer, Berlin, Heidelberg. 
4  Kale, P., Singh, H., & Perlmutter, H. (2000). Learning and protection of proprietary assets in strategic 
alliances: Building relational capital. Strategic management journal, 21(3), pp 217-237. 
5  Zak, P. J., & Knack, S. (2001). Trust and growth. The economic journal, 111(470), pp 295-321. 
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 . أهمية رأس املال العالئيق  ُ.ب
حيتل رأس املال العالئيق أهمية كبرية بالنسبة للمنظمة، سواء داخليا أو خارجيا، يمكن تلخيص هذه 
 األهمية فيما يأت:
رضورية للحصول ىلع املعارف من األطراف اخلارجية، وخاصة  إن االستثمارات يف رأس املال العالئيق .1
يف املحيط املتقلب... فلكما طورت املؤسسة رأس ماهلا العالئيق، لكما اكنت أوفر حظا يف احلصول ىلع 
 1معارف خارجية من رشاكئها اخلارجيني.
اتلحالفات، وباتلايل  وآخرون أن رأس املال العالئيق يؤدي دورا هاما يف اتلعلم من Kaleأظهرت دراسة  .2
 2يف حتقيق مزايا تنافسية مبنية ىلع املعارف. 
بالنسبة للرشاكت املحلية فإن احلصول ىلع املعارف هو أساس عملية اجتماعية... وبدون النسيج  .3
االجتمايع ألية عالقة فإن اتلحالفات لن تؤيت ثمارها االسرتاتيجية واالقتصادية الاكمنة... وذللك 
  3املال العالئيق دور مهم يف ُناح الرشاكت املحلية.سيكون لرأس 
عارف ميمكن لرأس املال العالئيق أن يساعد الرشاكت بنجاح ىلع املوازنة بني اكتساب قدرات و .4
جديدة مع محاية أصول امللكية القائمة )املوجودة( يف حاالت اتلحالف... أي أنه عندما تبِن الرشاكت 
مع مقاربة متاكملة لتسيري الزنااعت )بينها وبني رشاكئها( فإنه بإماكنها رأس ماهلا العالئيق بالزتامن 
آنذاك حتقيق اهلدفني معا: اتلعلم من خالل عالقاتها وحتالفاتها االسرتاتيجية مع رشاكئها من جهة، 
 4ومحاية ملكيتها ألصوهلا األساسية يف وجه السلوكيات االنتهازية لرشاكئها من جهة أخرى.
 5عالئيق هو عنرص سابق ورضوري للتأثري يف اتلعلم اتلنظييم.رأس املال ال .5
تقع العالقات مع الزبائن يف القلب من رأس املال العالئيق، وهلذا هناك من يسيم هذا انلوع من رأس  .6
املال "برأس املال الزبوين"، وذللك فإن املزية اتلنافسية للمنظمة تتوقف اغبلا ىلع نوعية عالقاتها مع 
 ى رضاهم. زبائنها ومد
 
 
1  Liu, C. L. E., Ghauri, P. N., & Sinkovics, R. R. (2010), op. cit. 
2 Ibidem. 
3 Ibidem . 
4 Kale, P., Singh, H., & Perlmutter, H. (2000), op. cit. 
5 Liu, C. L. E., Ghauri, P. N., & Sinkovics, R. R. (2010), op. cit. 
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 . صائص رأس املال العالئيق خ  ُ.ج
عالوة ىلع طبيعته األثريية وغري امللموسة، ينفرد رأس املال العالئيق ببعض اخلصائص اليت نلخصها يف 
 العنارص اآلتية: 
ألن اإليرادات ببساطة تأت من الزبائن،  يعترب من أسهل أشاكل رأس املال الفكري تقييما وقياسا، .1
اذلين هم يف القلب من رأس املال العالئيق كما ذكرنا، وبناء ىلع ذلك تستطيع املؤسسات ت ت بلع  حصتها 
 1السوقية، حساسية األسعار، حجم السوق... 
 مع  تقاسمه يمكنها  لكن العالئيق، املال رأس املنظمة تمتلك ال البرشي، املال رأس غرار ىلع .2
 .سابقا  ذكرنا  كما  الرشاكء وبايق 2والزبائن،  املوردين
 .اخلاريج باملحيط واحتاكاك  تفاعال  الفكري  املال رأس عنارص أكرث من يعترب .3
 . ورشاكئها  املؤسسة بني املوجودة  اثلقة مقدار  عن ممتازا  مؤرشا  يعترب .4










 .37، املرجع السابق، ص والء حممد عدنان التقي  1
2 Talukdar, A. (2008), op. cit. p 2.  
3 Liu, C. L. E., Ghauri, P. N., & Sinkovics, R. R. (2010), op. cit. 
 الفكريُ ُالمالُلرأسُالنظريةُسُ األسُ                                 األولُالفصلُ 
52 
 الفصل:  خالصة  
خصصنا هذا الفصل الستجالء األسس انلظرية لرأس املال الفكري، وذلك ىلع امتداد مباحثه اثلالثة، 
 يف وتناونلا  وخصائصه، أهميته مفهومه، : خالل من الفكري، املال رأس ماهية إىل  بينها  من  األول  يف  تطرقنا 
 خمتلف استعرضنا  فقد  اثلالث املبحث  أما . اإلنسان  الفكر يف املفهوم هذا لنشأة اتلاريخ اتلطور اثلان املبحث
 .وعنارصه  الفكري  املال رأس مكونات
ص ما وقفنا عليه من أفاكر يف اخلالصات اآلتية:   يمكن أن نلخِّ
خيتلف ابلاحثون واملفكرون حول حتديد مفهوم رأس املال الفكري، بل إن خالفهم هذا يمتد إىل  .أ
املصطلح نفسه، حيث ُند هل عدة أسماء أو مصطلحات للتعبري عنه، وك هذا اخلالف مرده أساسا 
 . امللموس  وغري واملعقد املركب طابعه إىل
غري ملموس، ال تظهر إال  موجودٌ  كون هاملال الفكري  به رأس   جيمع ابلاحثون ىلع أن أهم ما خيتصل  .ب
 ه ىلع القيمة وخلق الرثوة. آثار  
حيتل رأس املال الفكري أهمية عظىم يف خلق القيمة وتويلد الرثوة، إْن ىلع املستوى اجلزيئ أو ىلع  .ج
 املستوى اليلك. 
 إىل وحنتاج رصحية، وغري ضمنية تبىق منه مهمة أجزاء   ألن مدفونا، كزنا  الفكري  املال رأس يمثل .د
 . املنظمة يف ونرشها  وتشكيلها  استخراجها 
رأس املال الفكري عنرص نادر ومعقد وصعب االستنساخ واتلقليد، وهذا ما جعله مزية تنافسية حبد  .ه
 ذاته. 
 وىلع. ذاته حبد مال رأس منها  واحد لكِّ  اعتبار يمكن مكونات، عدة من الفكري  املال رأس يتألف .و
 برشي، مال رأس: من مكونا  اعتربه  الكثري أن إال املكونات، هذه ىلع يتفقوا  لم ابلاحثني أن من الرغم
 . الرثوة وتودل القيمة تلخلق متضافر بشلك لكها  تعمل عالئيق، وثالث هييلك، وآخر
 انشغاالت  أهم كأحد ظهوره  إىل أدت وحتوالت، تطورات لعدة الفكري  املال رأس مفهوم خضع .ز
 .اإلداري  الفكر نظريات أهم من كواحدة وتبلوره  املعارصة، املنظمة
 املنظمة، داخل البرشي  باملورد  املزتايد  االهتمام نم  أساسا انطلق االهتمام املبكر برأس املال الفكري  .ح
 .خارجها  وحىت
 . الفكري  املال رأس مكونات ضمن واألهم األبرز   العنرص   يعترب البرشي  املال رأسيؤكد ابلاحثون أن  . ط
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تنبع أهمية رأس املال البرشي من كونه يمثل العنارص احلية يف املنظمة، بما تتضمنه من مهارات  .ي
وطاقات ومعارف واستعدادات من شانها أن ختلق للمؤسسة القيمة وأن تمنحها أفضليات تنافسية 
 .مستدامة. فهو القلب وانلابض يف املنظمة ودم احلياة املتدفق يف أوصاهلا 
 البرشي  املال لرأس تسهل أن شأنها  من اليت اتلنظيمية واالماكنات القدرات اكفة هو اهلييلك املال أسر .ك
ن القيمة، خلق يف اكملة   بأدواره  االضطالع    الزبائن  حلاجات الّسيعة االستجابة من املنظمة   وتمكِّ
نٌ  إذن  فهو. السوق وحتديات  . الفكري  املال رأس أشاكل بقية من لالستفادة جدا ورضوري  مهم مكوِّ
 يمكن  باملقابل فإنه ادلوام،  نهاية  يف املنظمة تغادر اليت  املعرفة تلك  هو  البرشي  املال رأس اعتربنا  إذا .ل
 نهاية يف عماهلا  اغدرها  ما  إذا املنظمة  داخل تبىق اليت املعرفة  تلك مبدئيا  اهلييلك املال رأس اعتبار
 . ادلوام 
ورشاكئها،  املنظمةعوائد عالئقية تتودل عن عالقة تبادل  بني عبارة عن مزيات و رأس املال العالئيق  .م
 عنهم.  أن تودلها وه يف معزل هلا ما اكن 
يسيم هذا انلوع من رأس  تقع العالقات مع الزبائن يف القلب من رأس املال العالئيق، وهلذا هناك من .ن
فإن املزية اتلنافسية للمنظمة تتوقف اغبلا ىلع نوعية عالقاتها مع  ومنهاملال الزبوين"،  أس  املال "ر
 . زبائنها ومدى رضاهم
 واحتاكاك تفاعال  أكرثها  ومن من أسهل أشاكل رأس املال الفكري تقييما وقياسا،رأس املال العالئيق  .س
 .اخلاريج باملحيط
صا ألهم ما يمكن استخالصه من هذا الفصل، وأما يف الفصل اآلت، فسنتطرق اكن هذا  عرضا ملخِّ
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ُاعملةُ ُتقول ُ ُاألمريكية، ُوُابلاحثة ُوالكومبيوتر، ُابلحريةُُ"األدمريالُ"الرياضيات يف
ُُإنُ ُ":Hopper  Grace Murrayُُاألمريكيُة ُُمنُآراءُ ُأفضل ُُادلقيق ُُالقياس  1ُُ"خبريُرُألف 
وبانلظرُأيضاُمنُهذاُاملنطلق،ُوبانلظرُلألهميةُالكبرية،ُوالطبيعةُغريُامللموسةُلرأسُاملالُالفكري،ُ
لحُ  ةُللحصولُىلعُمعلوماتُدقيقةُوموضوعيةُعنه،ُفإنناُطرقناُيفُهذاُالفصلُموضوعُقياسُإىلُاحلاجةُالم 
 :ثالثةُمباحثيفُرأسُاملالُالفكري.ُ
أماُاملبحثُاألولُفقدُرصدناهُلألسسُانلظريةُلقياسُرأسُاملالُالفكري،ُوأماُاملبحثُاثلاين،ُفقدُ
ُُهذهُاملباحثُتناول ُُاسُرأسُاملالُالفكريُوأشهرها،ُوآخرُ همُنماذجُقيألعرضناُفيهُ رأسُاملالُالفكريُُقياس 












1Alain Fernandez, Définition du tableau de bord, 
http://www.piloter.org/mesurer/tableau_de_bord/definition-tableau-de-bord.htm, consulté le 
28/07/2016. 




ُبنجاُح ُاملؤسسة ُتسيري ُعملية ُتتم ُأن ُسلوكها1ُيمكن ُوفهم  ُتسيريها ُعملية  ُي سهِّل ُاملتغريات ُقياس ُألن ،
ُفيهاُ. ُواتلحكم 
أنُقياسُأداءُاملنظماتُونتاجئهاPeter Ferdinand Druckerُُوهلذاُيؤكدُأبُالتسيريُاحلديثُ




ُالوقوفُىلعُ ُأوال ُاملناسب ُمن ُاللغويُواالصطاليح، ُالقياسُبشقيه ُمفهوم ُإىلُحتديد ُاتلطرق قبل
لُعددُ األصولُانلظريةُهلذاُاملفهومُواليتُجندهاُيفُانلظريةُالالكسيكيةُللقياس ُُ،ُحيثُفص  منُابلاحثنيُالقول 
نيةُاتلأصيلُانلظريُللممارساتُاملهُُْحممدُمطرُوموىسُالسويطيُيفُكتابهما:ُُ"نْيُ،ُومنهمُابلاحث ُاملوضوُعيفُهذاُ
ُُ.3هذاُاملطلبُأفاكرُ ُوعنهماُأخذناُمعظمُ ُ"املحاسبيُة
ُ ُاإليطايل ُالفيلسوف ُوالفلك، ُالفزيياء ُاعل م ُإىل ُانلظرية ُهلذه ُاتلارخيية ُاألصول  Galileoوترجع
Galileiُُدُاملقوماتُالعلمية اذليُوضعُحجرُاألساسُلعمليةُالقياسُيفُجمالُالعلومُالطبيعية،ُحيثُحد 
ُلعمليةُالقياسُيفُعنرصينُ:
 A number systemوجودُنظامُعددي.ُ ➢
  Arithmatical rules حسابية.وجودُقواعدُ ➢
 
1 Autissier, D., Mougin, Y., & Ségot, J. (2010). Mesurer la performance de la fonction qualité. Editions Eyrolles. 
Les éditions d’Organisations, Paris, p 15. 
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ُ-Hermann Von Helmholtzُوقدُأضافُالفزييايئُوالفزييولويجُاألملاينُ صدرُهلُاعمُُيفُمؤل فر
بالقانونُهاُإىلُماُيسىمُ"قياسُ ُنُاملقوِّمني،ُوذلكُعندماُاشرتطُخضوعُاخلواصُاملرادُ ثاثلاُهلذيُُْ-عنرصُا1887ُ
 .Norman Rوتابعهُىلعُذلكadditivity) of law Mathematical(ُ،ُ1ُُ"ُلجمُعُلالريايضُلإلضافةُأوُ
Campbellُ ُرُ ُاذليُأصبحُيعد نظِّ دُىلعُرضورةُتوافرُهذاُُالم  الرئيسُللنظريةُالالكسيكيةُللقياس،ُواذليُشد 
ُماُقابلًةُللقياس،ُجيبُأنُختضعُلقانونُاإلضافةُالطبيعية" ُ.القانونُإْذُقال:ُ"ليكُتكونُخاصية 




ُوباتلحديدُاعمُ  Stanleyحنيُأصدرُاعل مُانلفسُاألمريكيُُ،م1946العقدُالرابعُمنُالقرنُالعرشين،
Smith Stevensُُاليتُقامتُعليهاُهذهُانلظرية،ُويدعوُإىلُت ب ين ُفيهُاألسس  ُجديدةُرُمؤل فاُي دحض  مفاهيم 
ُاكنتُبمثابةُاألساسُملاُيعرفُايلومُبانلظريةُاحلديثةُللقياس.
Stevensُُأهمُماُأضافُ هُلدلاعمةُالرئيسةُللنظريةُالالكسيكية،ُويهُرشط  إىلُنظريةُالقياس،ُدحض 








1 Stevens, S. S. (1975). Psychophysics. Transaction Publishers, (New York: John Wiley), pp 44-45. 
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ُالقياس ُتطوير ُإىل ُسب اقني ُاتلجريبية ُالعلوم ُجمال ُيف ُابلاحثون ُاكن ُمقارنةُُوإذا ُمشالكه، وحتليل
ُ ُمنُجماالتُالعلومُاالجتماعيةُي لتف ت  بنظرائهمُيفُالعلومُاإلنسانيةُواالجتماعية،ُفإنُاملحاسبةُاكنتُآخرُجمالر
ُقريبُ. لةُيفُهذاُاملجالُإىلُأمدر هم  ُحنوُهذهُاملشالك،ُفبقيتُنظريةُالقياسُم 
بُالكنديُاألسرتُا رُواملحاس  نظِّ Richard Victor A. Mattessichُيلُوقدُاكنُاالقتصاديُوالم 
ُإذُترجعُحماوالتهُيفُهذاُ اكنُيفُطليعةُاملفكرينُاملحاسبنيُاذلينُتصدواُبلحثُمشالكُالقياسُاملحاسيب؛
ُإىلُاعمُ 1ُُم،ُحيثُأكدُيفُأحدُمنشوراتُه1959املجال ُإجراءُحمااكةُمايلةُوحوسبةر ُبكثريُمنُجمرد ُأشمل  أنُحبث ه
ُقياسُوعرضُ ُأيضاُىلع ُاملحاسبيةُواتلحليلية،ُويركز ُاألسايلب ُأكرثُىلعُكتابةُوتدوين ُإنهُيركز ألوراقُمنشورة،
ُادلخلُوالرثوة،ُىلعُاملستوينيُاجلزيئُواليلك.
ُ ُنهج ُىلع ُسار Mattessichُُثم ُابلاحثني ُمن ُمنهمعدد  ،Richard H. Homburgerُُُ:نذكر






ـُلُغ . أ  ة:ُــــ
ُللفعلُ"ق ُ ُاسم  ُالقياس  ".ُيقولُصاحبُاللسانُمجال ُاس  ُُ"ُاذليُأصلهُ"ق ي س  ُاليشء  ادلينُبنُمنظور:ُقاس 
رُ قُ ي ُ ،ُإذاُقد  ه  ُوق ي س  ه  هُق يًْساُوق ياساُواقْتاس  ُهُىلعُمُ يس  ُُثاهل.ُوقاس  هُق ُُءُ اليش  ُيقوس  ُق ُوسا،ُلغًةُمثل  ُي ُُاس  .ُيقال:ُقيس 
2ُيسُبهُ.ست هُباأللف.ُواملقياس:ُهوُاملقدارُأوُماُق ُا،ُوالُيقالُأق ُاُوقياسًُوسًُهُق ُوسُ ق ست هُوق ست ه،ُوأق ُ
 
1 Mattessich, R. (2016). Foundational Research in Accounting: professional memoirs and beyond. De 
Computis-Revista Española de Historia de la Contabilidad, 3(5), pp 277-462. 
 ُ.187،ُبريوت،ُصُللنرشُ،ُاملجدلُالسادس،ُدارُصادُرلسانُالعرب،ُ(دونُسنةُنرش)ُمجالُادلينُحممدُبنُمكرمُبنُمنظوُرُُ 2





 اصطالحا:ُ . ب
ملفاهيمُغموضا،ُ"فهوُمرتبطُجبوانبُفلسفية،ُبقدرُارتباطهُباجلوانبُي عدُمفهومُالقياسُمنُأشدُا
ُواالستخداماتُالع ملية". لمية، 1ُُالع  "فالقياسُيفُاملقامُاألولُهوُمعلومةُجيبُ-وتلبسيطُاملفهوم-ومعُذلك،
2ُنقلهاُمنُطرفُآلخر،ُأوُللطرفُنفسهُبنيُالفينةُواألخرى".
ُللقياس،ُمنُخاللُمساهماتهُاليتُأملحناHelmholtzُُوقدُاكنُاألملاينُ سب اقاُيفُحماولةُحتديدُمفهومر





زاُىلعُالنسبةُأوُاملقارنةُاليتُأشارُإيلهاJoel Michellُُمنُجهتهُعرفُ ركِّ Helmholtzُالقياس،ُم 
ُمعنيُمنُاخلصائصُأوُالسماتُالكميةُإىلُوحدةُهلاُ ُمقدارر آنفا،ُحيثُعرفهُبأنه:ُ"تقديرُأوُاكتشافُنسبة 
ُذاتهاُ" ُنفسهاُأوُالسمات  ُ.4اخلصائص 




1 Gonella, L. (1984). La notion de mesure. Revue Philosophique de la France et de l'Étranger, 174(2), pp 157-
171. 
2 Ibidem. 
3 Díez, J. (1997). A hundred years of numbers. an historical introduction to measurement theory 1887–1990: 
Part I: the formation period. two lines of research: axiomatics and real morphisms, scales and invariance. 
Studies In History and Philosophy of Science Part A, 28(1), pp 167-185. 
4 Michell, J. (1997). Quantitative science and the definition of measurement in psychology. British Journal of 
Psychology, 88(3), pp 355-383. 
5 Stevens, S. S. (1968). Measurement, statistics, and the schemapiric view. Science, 161(3844), pp 849-856. 
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ُوقواننيُتلحديدSaccuzzoُُوKaplanُُوباملنطقُنفسهُخلص1ُُمعينة". ُلقواعد  مفهومُالقياسُبأنهُ"تطبيق 
2ُألشياء"أرقامُل
للقياسُبأنهُ"ُتعينيُأرقامُلألشياءُمنُأجلُعرضُوتمثيلُُُ José A. Diezيتفقُمعُذلكُتعريُف
ُخصائصها،ُبلُفقطُتلكُاخلاصةُباملقاديرُواألحجامُوالكميات،ُوالقادرةُ ُمُا-خصائصها،ُوليسُمجيع  -إىلُحدٍّ
ُ.3ىلعُتمثيلُأوُجتسيدُهذهُاألشياء"
،ُفقدُأشاراُإىلُاجلانبُالعمليايتُاملرحيلُللقياس،ُإذُيعرفانُالقياسُبأنهAuerbachُُوCorsiniُُأماُ
ُوقوانني"ُ. ُقواعد ُىلع ُباالعتماد ُأحداث ُأو ُألشياء ُأرقام ُحتديد ُوالفيلسوف4ُُ"عملية ُالفزييايئ ُيبتعد ولم
يضُالعال مُالريُا-،ُبيدُأنهُهوُوزميله5ُكثرياُعنُهذاُاتلعريُفNorman Robert Campbellُاالجنلزييُ
أضافاُإضافًةُاغيًةُيفُاألهميةُهنا،ُويهُأنُالقياسُفعالُ"هوُعمليةُوضعُأرقامُ-Harold Jeffreysُالربيطاينُ
ُقياس؛ُفمثالُترقيمُابليوتُيفُشارعُمُاُعدُلك ُلألشياءُأوُاخلصائص،ُبينماُالُي ُ )كرموزُممزيةُللكُُترقيمُعملية 




ُإذُيمكنُ ُأعاله، ُسواءُ-ضوئهُاُيف–املذكورة ُبأحداثُاملنشأة ُ"مقارنةُاألعداد ُالقياسُبأنها تعريفُعملية
أوُ"يهُعملية8ُُجبُقواعدُحمددة.ُ"املاضيةُأوُاجلاريةُأوُاملستقبلية،ُبناًءُىلعُمالحظاتُماضيةُأوُجاريةُأوُبمو
ُبيشءُمعنيُهوُاحلدثُاالقتصادي،ُيتمثلُ ُخاصيةُمعينةُيهُخاصيةُاتلعددُانلقدي، مقابلةُيتمُمنُخالهلاُق ْرن 
9ُُفيهاُبعنرصُمعنيُيفُجمالُمعنيُهوُاملرشوعُاالقتصادي"ُ.
 
1 Stevens, S. S. (1946). On the theory of scales of measurement. Science, New Series, 103(2684), pp 677-680. 
2 Michell, J. (1999). Measurement in psychology: A critical history of a methodological concept (Vol. 53). 
Cambridge University Press, p15. 
3 Díez, J. (1997). op. cit. 
4 Michell, J. (1999). Measurement in psychology,… op. cit., p 16. 
5 Díez, J. (1997). op. cit. 
6 Campbell, N. R., & Jeffreys, H. (1938). Symposium: Measurement and its importance for philosophy. 
Proceedings of the Aristotelian Society, Supplementary Volumes, 17, 121-151. 
7 Py, B. (2007). La Statistique sans formule mathématique : Comprendre la logique et maîtriser les outils. 
Pearson Education France, p15. 
ُ.181،ُدارُالرايةُللنرشُواتلوزيع،ُعمان،ُالطبعةُاألوىل،ُصُانلظرياتُاملحاسبيُةُ(.2009)ُاهللُالسيدسيدُعطاُُ 8
ُُ.181املرجعُاألخري،ُصُُُ 9
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ُملعظمُقيمةُاملؤسسة،ُسبقُوأنُأوضحناُأنُ ُالالماديُاألهم  رأسُاملالُالفكريُباتُيعدُايلومُاملصدر 
وهذاُماُجعلُابلاحثنيُواملسريينُيؤكدونُىلعُرضورةُتسيريهُواتلحكمُفيه.ُلكنُهذاُلنُيكونُسهالُابلتةُ
ُاستدىع ُاملهم.ُوهذاُما ُالالمادي ن ُاملكوِّ ُتوافرُمعلوماتُموضوعيةُومعطياتُرقميةُعنُهذا ُقياسهُدون ُإشاكيلة
ُإىلُالواجهةُ.
ُالقياسُ ُلعملية ُمنُاتلعريفاتُاملذكورة ُوبناًء ُانلظريُالسابق، ُوضمنُاإلطار ُاملسىع، ُهذا يفُضوء
ُيمكنُأنُننظرُلقياسُرأسُاملالُالفكريُللمؤسسةُىلعُأنهُتلكُ ُللنظريةُاحلديثةُللقياس، ُووفقا عموما،








ُاإلدارةُوالتسيريُخصوصا،ُ ُالقرارُيفُجمال ُللباحثنيُوأصحاب ُبالنسبة ُأهميةُكبرية ُعموما ُالقياس  حيتل
ُأوُ ُاملرادُدراستها، ُيقدمهُمنُمعلوماتُحولُالظاهرة ُملا ويفُجماالتُالعلومُاإلنسانيةُواالجتماعيةُعموما،
ُبينهاُالختيارُأفضلها.ابل ُاملفاضلة   دائلُاملطلوب 
 
1 Duret, D., (2008). Qualité de mesure en production, Editions Eyrolles. Les éditions d’Organisations, Paris, p43. 
 ُ.130ُصُسابق،ُمرجعُالسويطي،ُموىسُمطر،ُحممدُ 2
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ُاكألصولُ ُمادية ُطبيعة ُذا ُاكن ُسواء ُاملؤسسة، ُيف ُقياسه ُيمكن ُما ُلك ُىلع ُاألهمية ُهذه وتنسحب
ُامللموسة،ُأوُذاُطبيعةُمعنويةُكرأسُاملالُالفكريُ.
ُأهميةُقياسُرأسُاملالُالفكريُ. ُ.ُأ
ُليستُباجلديدُةإنُاالهتمام ُبقياسُاألصولُالالماديةُيفُ ،ُالُسيماُبعدُاحلاجةُالم لحة1ُاملؤسسةُمسألة 
ُللمؤسسة،ُوكذاُمعرفةُاملتغرياتُاليتُأحدثتُهذاُالفارق،ُ ُبنيُالقيمتنيُادلفرتيةُوالسوقية تلفسريُالفارقُابل نيِّ
ُوحتديدهاُواإلفادةُمنهاُبشلكُيعظمُأكرثُفأكرثُقيمةُاملؤسسةُ.
ُُا ُأنُالقراراتُاالسرتاتيجية ُتعظيمُوجيل  ُيفُاجتاه ب  ُاملسريونُيفُاملؤسسةُالُبدُأنُتص  ليتُيتخذها
ُمنهاُناجتاُعنُعنارصُغريُملموسة،ُواليتُأطلقناُعليهاُاسمُرأسُاملالُ ُمهم  قيمتها،ُهذهُالقيمةُاليتُغداُجزء 














1 Demotes-Mainard, M. (2003). La connaissance statistique de l’immatériel. Groupe de Voorburg sur la 
statistique des services. 18ème session, Tokyo, 6-10 Octobre. p 2.  
2 Autissier, D., Mougin, Y., & Ségot, J. (2010). op. cit., p 15. 
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ُصُأهميةُقياسُرأسُاملالُالفكريُفيماُيأيت:يمكنُأيضاُأنُنلخُ 





ُإىلُمدىُقدرةُاملؤسسةُىلعُقياسُاألصولُُ%1اخنفاضاُمقدارُه ُبشلكُمبارش يفُتكلفةُرأسُاملالُي عزا
 2الالماديةُواتلقريرُعنها.
 3يوفرُقياسُاألصولُغريُامللموسةُللرشكةُفوائدُجتاريةُحقيقية. .6















3 Marr, B., Gray, D., & Neely, A. (2003). Why do firms measure their intellectual capital? Journal of 
intellectual capital, 4(4), pp 441-464. 
4 Andriessen, D. (2004). IC valuation and measurement: classifying the state of the art. Journal of intellectual 
capital, 5(2), pp 230-242. 
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ُ ُقياسُرأسُاملالُالفكريُ.ُاثلاين:ُنماذجُ ُاملبحث 
إىلُنموذجُأوُمعادلةُمتاكملةُُ:"ُىلعُالرغمُمنُأنُأحداُلمُيتوصلُبعدُ Thomas A. Stewartيقولُ










اعمُُ.Robert S. KaplanوH. Thomas Johnsonُُيعودُأصلُهذهُاألداةُإىلُأعمالُلكُمنُ




Nortonُُ ُالعاملية ُللشبكة ُاتلابع ُواجلبائيةKPMGُُلألحباث، ُاتلدقيقية ُاخلدمات ُتقديم ُيف املختصة
لتُحبثاُمتعددُاملؤسساتُحتتُعنوُا ُ.3ن:ُ"قياسُاألداءُيفُمنظمةُاملستقبل"واالستشارية،ُواليتُموَّ




2 Wegmann G. (2008). Comparaison Balanced Scorecard - Navigator. Bouton O. Et Chernet D. Indicateurs et 
tableaux de bord, Afnor Editions, p. 1-11 Chapitre VII - 10-13, 2008. <hal-00584780>. 
3 Conférence mondiale d’UNI pour les cadres, Singapour (2000). op.cit. 







ُ ميت: ُس  ُاألجديدة ُاملتوازنبطاقة 2ُ.داء ُاألخريةوذللك ُحتققتُُفهذه ُاليت ُانلتائج ُلتسجيل ُأداة ُجمرد ليست
ُفحسب،ُبلُتكمنُأهميتهاُيفُتقديمُمؤرشاتُنلتائجُمستقبليةُمتوقعة،ُوتوضحُمواطنُاخلللُونقاطُاتلوازن
ُالقصريُوالطويلُ. ي نين 3ُبنيُالعملياتُيفُاملد 
هُمنُ ُاسم  ُهذاُانلموذج  ُإذنُفقدُاشت قَّ ُاألهداف  ُبنيُلكُمن: ُاتلوازنُواتلناغم القصريةُُابلحثُعنُوضع
ُُاألجلُوالطويلةُ  ُُاألجل،ُالعمليات  ُُاتلنفيذيةُايلوميةُواتلخطيط  املايلة،ُُاألداءُاملايلةُوغريُ ُاالسرتاتييج،ُمقاييس 
ُاجل ُُامللموسةُوغريُ ُوانب  بنيُاألداءُوُمسببات ُنيُبهُاخلارجية،ُوأخرياُاملرشوعُادلاخليةُونتائُ ُامللموسة،ُعمليات 
ُ ُالقصريُوالطويل،ُووضعُذلكُلكهُيفُوثيقةُواحدةُ.ُ،املحققةُاألهداف  4ُُوذلكُتلقييمُأداءُاملؤسسةُيفُاألجل نين
ُاتل ُىلع ُمرحيل ُبشلك ُانلظام ُهذا ُيعمل ُأخرى ُاملنظمةُوبعبارة ُلرؤية ُوالواضح ُادلقيق حديد
ُثمُحتويلُذلكُواسرتاتيجيتهُا إىلُجمموعةُمتناسقةُ-املستوياتُاتلنظيميةُللمؤسسةُبشلكُتنازيلُعربُاكفة–،
ُوقدراتهاُ ُاملايض ُاملؤسسة ُأداء ُتقيس ُاليت ُادلقيقة، ُواملقاييس ُواملؤرشات ُالواضحة ُاألنشطة ُمن ومتاكملة
5ُربعُجماالتُأوُأبعادُأساسيةُيهُ:وحظوظهاُاملستقبلية،ُوذلكُيفُأ
يدورُهذاُابلعدُحولُاإلجابةُعنُالسؤالُاآليت:ُمايهُتوقعاتُمساهميناُخبصوصُاألداءُُابلعدُاملايلُ: ➢
ُاملؤسسة،ُ ُأداء ُاألجلُيف ُالقصرية ُاجلوانب ُيضم ُابلعد ُاملساهمون؟ُوذللكُفإنُهذا ُإيلنا ُينظر املايل؟ُكيف





1 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1996). The balanced scorecard: translating strategy into action. Harvard 
Business Press, p2. 
2 Ibidem , p7. 
3 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2001). Transforming the balanced scorecard from performance 
measurement to strategic management: Part II. Accounting horizons, 15(2), pp 147-160. 
4 Horngren, C. et al, (2006), Contrôle de gestion et gestion budgétaire, ed. Nouveaux Horizons, Paris, 3ème édition, 
p81. 
5 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2006). Alignment: Using the balanced scorecard to create corporate synergies. 
ed. Harvard Business Press, p6. 










ُاتلعلمُوانلموُ: ➢ ا،ُُبعد ُامللموسة،ُعمانل  اُغري ُأصونل  ُيمكنناُمواءمة: ُاآليت:ُكيف ُالسؤال ُالرتكزيُىلع ُيتم أين
ناُوثقافتُ  دُمنُأهمُاألبعاد،ُألنهُناُوذلكُخللقُالقيمةُوحتسنيُالعملياتُاحلاسمة؟ُيعدُهذاُابلعنظم 
ُو ُاتلحتية ُوابلنية ُالعاملني ُىلع ُمؤرشاته:ُيركز ُبني ُمن ُاملؤسسة، ُيف ُاملعرفة ُونرش ُاتلعلم أنظمة






Source: Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2007). Using the balanced scorecard as a strategic 
management system. Harvard business review, 85(7/8), 150. pp 75-85. 
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Source: Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1993). Putting the balanced scorecard to work, pp 
16-30, in Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2005). Focus Your Organization on Strategy—with the 
Balanced Scorecard. Harvard Business Review, 3rd edition, pp 1-74. 
ُتعملُىلعُ ُالعليا ُاإلدارة ُأن ُالسابق ُالشلك ُاألبعادُحتديديبني ُاألداءُيفُمجيع ُثممقاييس ُللمستوىُُ، ت زنهلا
تربُلكُمؤرشُي عُحيثُ،(Top down)األدىنُفاألدىنُيفُشلكُمؤرشاتُحتتيةُوفقُأسلوبُ"منُأىلعُإىلُأسفل"ُ










Source: Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1993). Putting the balanced scorecard to work, pp 
16-30, in Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2005). Focus Your Organization on Strategy—with the 
Balanced Scorecard., Op.Cit. 
ُ ُُالسابق ُُالشلك ُُيلخص  ملؤرشاتُادلقيقةُللكُُاإىلRockwaterُمنُالرؤيةُالشاملةُيفُرشكةُُاالنتقال 
؛ُفكونُهذهُالرشكةُترىُنفسهاُرائدةُيفُصناعتها،ُوجعلتُهذهُيهُمهمتها،ُمنُأبعادُبطاقةُاألداءُاملتوازنُبعد
ُإ ُالزبائن ُاملطلوبُمن ُاحلاجات ُتتفوقُىلع ُتقديمُخدمات ُتقومُىلع ُاسرتاتيجية رضاءُهلم،ُوتقومُهذاُجعلهاُتضع




1 Horngren, C. et al, (2006), op.cit., pp 81-82. 





ُاملتوازنُ ُالرتكزيُاالُسُ"انلاجحة"حولُبطاقاتُاألداء ُللنجاحُيفُحتقيقُمثلُهذا ُثابتا رتاتييجُأنُهناكُنمطا
ُواتلوافقُيفُبطاقةُاألداء.





Source: Kaplan, R. S., Robert, N. P. D. K. S., Davenport, T. H., Kaplan, R. S., & Norton, D. P. 
(2001). The strategy-focused organization: How balanced scorecard companies thrive in the new 
business environment. Harvard Business Press, pp 9-17.  




1 Kaplan, R. S., Robert, N. P. D. K. S., Davenport, T. H., Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2001). The strategy-
focused organization: How balanced scorecard companies thrive in the new business environment. Harvard 
Business Press, pp 9-17. 










ُللجميعُ.دأُاثُلُبامُل ➢ ُايلويمَّ ُالعمل  ُاالسرتاتيجية   الث:ُجعل 
إذُجيبُىلعُلكُفردُيفُاملنظمةُمهماُاكنُموقعهُأنُيكونُىلعُدرايةُتامةُبرؤيةُاملؤسسةُواسرتاتيجيتها،ُ
وأنُيدركُأنُماُيقومُبهُمنُعملُيويمُهوُجزءُالُيتجزأُمنُاسرتاتيجيةُمتاكملة،ُويفُهذاُالسياقُ
ُبط ُاستخدام ُاأليمكن ُومساعدةُاقة ُاالسرتاتيجية، ُحول ُاملنظمة ُوتثقيف ُتعليم ُيف ُاملتوازن داء
املوظفنيُىلعُتطويرُأهدافُشخصية،ُثمُتعويضهمُوماكفأتهمُىلعُأساسُالزتامهمُبتنفيذُاسرتاتيجياتُ
ُُ.العمل









ُوُأ ُتطورت ُبل ُاألداء، ُتربطُلقياس ُاليت ُالغامضة ُالوشائج ُيوضح ُأن ُشأنه ُمن ُاألداء، ُإلدارة ُنظاما صبحت
ُاسرتاتيجيةُاملؤسسةُباألعمالُالروتينيةُايلوميةُ.
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ُُا ُأخرىُمبنيةُأساساُىلعُبطاقةُاألداء ُظهرتُأداة ُتعرفُباسمُ"اخلرائطُوهكذا ملتوازنُومكملةُهلا
ُاألصولُالالماديةُوحتويلهاُإىلُنتائجُ-حسبهمُاُ-،ُاليتُتسهلُوتذللُ(Strategy Maps)تيجية"ُاالسرتُا تقييم 
ُكماُأنهاُتساعدُىلعُكشفُالروابطُالسببيةُبنيُاألهدافُاالسرتاتيجيةُومؤرشاتُقياسهاُ.1ُملموسة.
ُاالسرتاتيجيةُاالسرتاتيجيةُتوضحُجبالءُذلكُاخلطُغريُالواضحُاعدةُواذليُيربطُبنيأيُأنُاخلرائطُ









Michael Porterُ ُُفيهاُهوُم ُاملركزي  ُمادي،ُواغيتهاُنت ُيفُثمانينياتُالقرنُاملايض،ُأينُالعنرص  ج 
 انلهائيةُإرضاءُالزبائنُواملساهمنيُ.




ُاألولويةُ .ج ُتعطي ُواليت ُواجلامدة، ُالقديمة ُاالسرتاتيجية ُاملقاربة ُىلع ُاملتوازن ُاألداء ُبطاقة تعتمد
 (ُ.اطُرخمشخيصُاالسرتاتييجُداخلياُ)نقاطُقوة/نقاطُضعف(ُوخارجياُ)فرص/للت
 
1 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2000). Having trouble with your strategy? then map it., pp 61-73, in Kaplan, 
R. S., & Norton, D. P. (2005). Focus Your Organization on Strategy—with the Balanced Scorecard. Harvard 
Business Review, 3rd edition, pp 1-74. 
2 Ibidem. 
3 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). Measuring the strategic readiness of intangible assets. Harvard 
business review, 82(2), pp 52-63. 
4 Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (1992). The balanced scorecard: measures that drive performance. Harvard 
business review, 83(7), 2005, pp 71-79. 
5 Wegmann G. (2008)., op. cit. 
6 Porter M., (1999), La concurrence selon PORTER, Ed. Village Mondial, Paris, p85. 



























3 Edvinsson L. (1997). Developing Intellectual Capital at Skandia, op. cit. 
4 Ibidem. 





Source: Edvinsson L. (1997). Developing Intellectual Capital at Skandia, op. cit. 
ُالشلك ُلخُ ي ُ ُالسوقيةُلSkandiaُمنظورُُالسابقُص ُاليتُلقيمة ُإىلُرأسُمالُمايلُورأسُللمنظمة، تنقسم
مالُفكري،ُاذليُينقسمُبدورهُإىلُرأسُمالُبرشيُوآخرُهييلك،ُوينقسمُاهلييلكُإىلُرأسُمالُزبائينُورأسُمالُ
ُاألخريُاذل ُهذا ُوالروتينياتُاملنتنظيم، ُرأسُمالُالعملياتُ)اإلجراءاتُاملتبعة تهجةُإلجنازُيُيتفرعُعنه
ُاألعمالُداخليا(ُورأسُمالُاإلبداعُ.
ُ 1991ُُمتُىلعُخطوةُفريدةُاعمُدُ أقنSkandiaُُأنُُوالالفت  مديرُلرأسُاملالُالفكريُيفُُبتعيينهاُأول 














Source: Edvinsson L. (1997). Developing Intellectual Capital at Skandia, op. cit. 
ُالشلكُالسابقُ ُللرشكةُمنُخاللُالرتكزيُىلعُيصفُاذليSkandiaُُنموذجُيبني ُالسوقية مخسةُالقيمة
ُس ُيفُرأسُاملالُاملايل،ُاذليُيعكسُجوانب،ُيعرضهاُيفُشلكُ"بناية"،ُيشلك  هاُالرتكزي  ابلياناتُاملايلةُاتلارخييةُقف 




ُانلمو ُمكونوحيددُهذا ُخمتلف  ُلرشحُالفارقُاملالحظُذج  اتُرأسُاملالُالفكري،ُوقدُاكنتُهذهُحماولًة


















































Source: Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to 






ُابلاحثان ُللمنظمةُوفقاُأنMaloneُوEdvinssonُُُويعتقد ُالفكري هُيمكنُحسابُقيمةُرأسُاملال
ُُ:1ادلةُاآلتيةللمع
 
1 Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital. 
op. cit. 




















ُاتلجديدُ ُعملية ُىلعُمساهمات ُالرتكزي ُمع ُوالعملياتية، ُواهليلكية ُاتلنظيمية ُواملؤرشات ُالعوامل ُمن واسعة
 .2واتلطويرُيفُقيمةُاملنظمةُبشلكُغريُمسبوُق
ُنوردُأهمهاُفيماُيأيتُ:Skandiaُُخذُاملسجلةُىلعُنموذجبيدُأنُهناكُبعضُاملُآ
ُنموذجُ .أ ُاخلمسةُيف ُوضوحُاالرتباطُبنيُاألبعاد ُنالحظُعدم ُاملتوازن، ُاألداء ىلعُعكسُبطاقة
Skandia.ُُ3 
 
1 Wegmann G. (2008)., op. cit. 
2 Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital. 
op. cit. 
 ُ.69ُصُسابق،ُمرجعُاتليق،ُعدنانُحممدُوالءُ 3





 1بغرضُت ت ب عُاجتاهاتُالقيمةُاملضافةُاملفرتضةُ.
ُمؤرش .ج ُوتفسريات ُقراءات ُتعدد ُمشلكة ُهناك ُقام ُفقد ُالقياس؛ ُبفحصRossُُات وآخرون
رىُواستطاعواُتقديمُتفسرياتُوقراءاتُأخSKANDIAُاالفرتاضاتُاألساسيةُبلعضُمؤرشاتُ
ُ بديلةُومعقولةُهلذهُاملؤرشات، ونتيجةُذللكُوجبُىلعُلكُمنظمةُحتديدُفهٍمُخاٍصُبهاُحولُأيٍّ
ُبالنسبةُهلا،ُوذلكُ ُفعالُذوُقيمة ُالالملموسةُهو ُاألصول ُاألصلحُمن ُاالفرتاضاتُهو ُمن ُأيٍّ تلحديد
 2تلبينُعليهاُاملنظمةُمؤرشاتُقياسُقيمُتلكُاألصولُ.
ورُمدخلُمستكشفُ .د ذاكُأنهُبانلظرُإىل3ُُُخاصُمنُأجلُمنشأةُواحدةُ؛شلكبSKANDIAُط 
الرشوطُالفريدةُواخلاصةُبكلُمنظمةُلوضعُمعايريُالقياسُفيها،ُفإنهُمنُالصعبُوجودُمعايريُ
ُالصناعية.اعمةُلقياسُرُأ ُبنيُالقطااعت  4سُاملالُالفكريُتصلحُجلميعُاملنظمات،ُويمكنُتداوهلا
 Balance sheet)مقاربةُاملزيانيةSKANDIAُُجُوزمالؤهُأنهُنظراُالتباعُنموُذRossُيرىُ .ه
approach)ُُ،دلىُتقييمهُاألصولُالالمادية،ُفإنهُبذلكُيعطىُصورةُفوتوغرافيةُثابتةُيفُالزمن
 5والُيمكنُهلُأنُيعرضُاتلدفقاتُادليناميكيةُهلذهُالقيمُعربُالزمنُ.
ُُ (KAMُ(Knowledge Assets Mapاملطلبُاثلالث:ُخارطةُاألصولُاملعرفيةُ




ُاعتبار ُ ُخارطًةُلرأسُاملالُالفكري،ُتساعدُيفُقياسهُمنُخاللُتقييمُهذاُانلوعُمنُاألصول.هذهُاخلارطةُيصح 
 




4 Bontis, N. (2001). Assessing knowledge assets: a review of the models used to measure intellectual capital. 
op. cit. 
5 Ibidem . 
6 Sudarsanam, S., Sorwar, G., & Marr, B. (2006). Real options and the impact of intellectual capital on 
corporate value. Journal of intellectual capital, 7(3), pp 291-308. 
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* Value of Existing Asset. 
** Value of Future growth opportunities through Existing Assets. 
*** Value of Future growth opportunities through New Assets. 
2 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). The dynamics of value creation: mapping your intellectual 
performance drivers. Journal of intellectual capital, 5(2), pp 312-325. 
3 Ibidem. 
V = VEA + VFEA + VFNA 





Source: Marr, B. (2006). Strategic performance management: leveraging and measuring your 
intangible value drivers. Routledge. p6. 
ُ هُمنُمنتجاتُوخدماتُىلعُأنهاُشجرة:ُُةاملنظم(2ُُ–7ُرقمُُ)ُيصورُالشلك  هاُوثمار هاُماُتقدم  فروع 
ُاالسرتاتيجيةُاليتُحتملُىلعُاعتقهاُتوفريُهذهُاملىلعُمستوىُالسوق،ُوُج هاُاملهارات  نتجات،ُوتعتربُبمثابةُذع 
ُاملاديةُواملعرفيةُاليت ُاملوارد ُواألصول  ت غذيُهذاُانلظامُُالواسطةُبنيُاثلمارُ)املنتجات(ُوبنيُاجلذورُاليتُتمثل 
ُُ.هُوتدعمهُيلقومُبوظيفتهُىلعُأكملُوجهلكَُّ
تُمجيع هاُىلعُقدمُاملساواةُيفُخلقُالقيمةُللمنظمة،ُوهلذاُاألصولُاملعرفيةُليسُوجتدرُاإلشارةُهناُأن





ُ ُوتقيس  ُتناسب ُمقاييس ُيصمموا ُأن ُعليهم ُوأن ُمعُُحدة، ُاملنسجمة ُاألساسية ُاملعرفية م ُأصوله  فعال
1ُاسرتاتيجيتهمُاخلاصة.
 
1 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 
organizational knowledge assets. Business Process Management Journal, 10(5), pp 551-569. 
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Source: Starovic, D., Marr, B. (2003), Understanding corporate value: managing and 
reporting intellectual capital, (CIMA), Granfield University. pp 9-10.  
األصولُاملعرفيةُللمنظمةُإىلُصنفنيُمنُاملوارد:ُمواردKAMُُي صنفُنموذجُ(2ُُ– 8ُوفقاُللشلكُُ)
ُ (Structural resources)واملواردُاهليلكيةُ(Stakeholder resources)حابُاملصلحة"ُ"األطرافُأص
Rossُكماُيسميهمُارُاملفكُ رُواملكو نُغريُوهذاُاتلصنيفُيعكسُاملكو ننيُالرئيسنيُأليةُمنظمة:ُاملكو نُاملفكُ 





2 Sudarsanam, S., Sorwar, G., & Marr, B. (2006). op. cit. 





ُاتفاقياتُ ُوتراخيص، ُإجازات ُاتفاقيات، ُيفُشلك: ُأنُتظهر ُالعالقات ُيمكنُهلذه ُاملصلحة، أصحاب
يع،ُجندُأيضاُضمنُهذهُاملجموعةُالعالقاتُمعُالعمالءُمثل:ُرشاكة،ُعالقاتُمايلة،ُعقود،ُاتفاقياتُتوُز












ُاملن ُأداء ُتلحسني ُللغاية ُمهمة ُواثلقافة ُاإلدارة. ُوفلسفة ُللموظفني ُتزودُاملشرتكة ُألنها ظمة،
األفرادُبإطارُمشرتكُلفهمُاألحداثُوتفسريهاُواالستجابةُحنوها،ُويشجعهمُىلعُالعملُضمنُ
 هذاُاتلصورُاملشرتكُتلحقيقُأهدافُاملنظمة،ُسواءُعملواُكأفرادُأوُكفرقُعملُ.
2. ُ ُُااملمارسات ُواألنشطةُلروتينيةواألعمال ُاألعمال ُألداء ُاملعتادة ُالروتينية ُالقواعد ُتتضمن :
ايلوميةُيفُاملنظمة،ُوتأخذُشلكُإجراءاتُروتينية،ُممارساتُداخلية،ُشباكتُسلوكُافرتاضية،ُ
ُالعملية"ُ ُاملمارسات ُ"ديلل ُهنا ُاملكونات ُأهم ُومن ُرسمية. ُغري ُإجراءات ُضمنية، قواعد
(Process manuals)ُُُالقواعد ُقواعدُابليانات، ُباإلجراءاتُوالقواعد، نة دوَّ اذليُيوفرُم 
 الضمنيةُللسلوكُوكذاُأسلوبُاإلدارةُ.
 
1 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 
organizational knowledge assets, op. cit. 
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ُ ُهدف هKAMُُويهُتصويرُخمتلفُنلموذجKADُُأوُُ(Knowledge Assets Dashboard)املعرفية" ،
ُالطبيع ُىلعُالفرقُانلوعنيُاملذكورينُمنُاملوارد:ُالفاعلةُواهليلكية،ُوتوضيح  ُبنيُاميكيةُةُادليناتلأكيد  اتلفاعلية
ُ(ُ.2ُ–9ُ)أنظرُالشلكُرقمُُاألصولُاملعرفية.
 KAD(:ُلوحةُقيادةُاألصولُاملعرفية9ُ-2الشلكُرقمُُ)
Sُource: Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key 
performance indicators for organizational knowledge assets, Business Process Management 
Journal, 10(5), pp 551-569. 
 
1 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 
organizational knowledge assets, op. cit. 
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 (Top-Down Approach).ُمنُأىلعُإىلُأسفل:ُاألسلوبُاألول ➢






2 Ibidem . 
3 Ibidem . 





Source: Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key 
performance indicators for organizational knowledge assets, op. cit. 
ُانلحوُاآليت:السابقُيمكنُأنُنرشحُهذينُاألسلوبنيُىلعُانطالقاُمنُالشلكُ
 ُ.األسلوبُاألول:ُمنُأىلعُإىلُأسفُل ُ.أ
ُاملؤسسةُانطالقاُ ُادلاخل،ُحيثُتتحددُاسرتاتيجية ُإىل ُاخلارج ُتنطلقُاملؤسسةُمن تبعاُهلذاُاألسلوب
ُ ُتصور ُوفق ُالسوق، ُيف ُاملوجودة ُاتلنافسية ُللقوى ُعميق ُفهم ُهذهُ،M. Porterمن ُىلع ُوبناء
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ُ ُاخلطة ُمقابل ُواملعدات ُاملقررةالتسهيالت ُاحلواسيب، ُخوادم ُتلحديث ُاملستغرق ُالوقت ُاستخدامُ، معدل
ُثقافةُُ،...االنرتنيت ُيف: ُاملتمثلة ُللمنظمة، ُاالفرتاضية ُاتلحتية ُابلنية ُلقياس ُأخرى ُمؤرشات ُأيضا ويوضح
مقاييسُ،ُ"عددُانلقاشاتُادلاخليةُبنيُاإلدارةُواملوظفني"مثل:ُُونسُبُبمؤرشاُتُقياسهُااملنظمة،ُ)اليتُيمكنُ
،ُلعملياتُاملصنفةُواملنظمةعددُُااألعمالُالروتينيةُ)اليتُتقاسُبمؤرشاتُمثل:ُ...(،ُنوعيةُحولُرضاُاملوظف
ُالسريُاحلسنُللعملياتمؤرشُ ،ُ ُ)اليتُتقاسُُاملعايريُوالقواعُداحرتام ُالفكرية ُامللكية املنصوصُعليها...(،
قيمةُُ،ُ"ءاتُاالخرتاعُواتلصاميمُاملسجلةعددُبرُاُ،إليراداتُانلاجتةُعنُبراءاتُاالخرتاعبمؤرشاتُونسبُاك
ُ"...(ُ.براءاتُاالخرتاعُ/ُمصاريفُابلحثُواتلطوير
ُالسابقنيخل ُوىلعُغرارُاملدُن ُاملتوازنُومستكشفُُني ،ُساكنديا(لقياسُرأسُاملالُالفكريُ)بطاقةُاألداء
ُهناكُبعضُاملآخذُاملسجلةُىلعُهذاُانلموذج،ُأهمها:






1 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 
organizational knowledge assets, op. cit. 
2 Ibidem. 





ُيع .د ُأنه ُانلموذج ُأيضاُىلعُهذا ُيؤخذ ُإعداده–تمدُقد ُبعضُمراحل ُأخرى،ُس-يف ُنماذج ُانلموذجنيُىلع يما
 السابقني،ُوهلذاُفهوُالُيعدُنموذجاُخالصاُمستقالُبذاتهُ.
ُُ (Intangible Asset Monitor)املطلبُالرابع:ُنموذجُ"مرقاب"ُاألصولُاملعنويةُ
ُ ُاملعرفة ُإدارة ُيف ُالسويدي ُابلاحث ُانلموذج ُهذا Karl Erik Sveibyُُوضع حيثُُ،1997اعم










Source: Sveiby, K. E. (2001). A knowledge-based theory of the firm to guide in strategy 
formulation. Journal of intellectual capital, 2(4), pp 344-358. 
 
1 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 
organizational knowledge assets, op. cit . 

















Source : Bouteiller, C., & Assens, C. (2004). op.cit. )ُبترصفُمنُابلاحث( 
 
1 Sveiby, K. E. (1997). The new organizational wealth: Managing & measuring knowledge-based assets. Berrett-
Koehler Publishers pp 190-191. 
2 Marr, B., Schiuma, G., & Neely, A. (2004). Intellectual capital–defining key performance indicators for 
organizational knowledge assets, op. cit. 
3 Ibidem. 
































































ُ)عددُ ُاإلداري ُالطاقم أقدمية
ُالسنوات(ُ.

























 (Direct Intellectual Capital methods (DICُطرقُالقياسُاملبارشةُلرأسُاملالُالفكري: .أ
 (Market Capitalization Methods (MCMطرقُالقيمةُالسوقية:ُ .ب
 (Return On Assets methods (ROAطرقُالعائدُىلعُاألصول:ُ .ج





1 Ibidem.  
2 Giuliani, M., & Marasca, S. (2011). op. cit. 
3 Jurczak, J. (2008). Intellectual capital measurement methods. Economics and organization of enterprise, 1(1), 
pp 37-45. 






























 Technology Broker Annie Brooking 1996ُ.الوسيطُاتلكنلويج
ُبراءاتُاالخرتاعُاملرجحةُبتعدادُذكرهاُ.
ُCitation Weighted Patents (CWP) 
N. Bontis 1996 
 The Value Explorer(VE) Andriessen & Tiessen 2000مستكشفُالقيمة.ُ
 Intellectual Asset Valuation (IAV)ُSullivan 2000تقييمُاألصولُالفكرية.ُ

















Tobin’s Q…  نموذج James Tobin 1969 
ُالقيمةُالسوقيةُاليتُحيددهاُاملستثمر.
ُInvestor Assigned Market Value (IAMV)ُStandfield 1998 




















 Economic Value Added (EVA)ُStewart 1997القيمةُاالقتصاديةُاملضافة.ُ
ُتكلفةُاملواردُالبرشيةُوحماسبتهاُ.
ُHuman Resource Costing & Accounting (HRCA) .ُJohansson 1997 




 Knowledge Capital EarningsُLev 1999إيراداتُرأسُمالُاملعرفة.ُ
ُمعاملُالقيمةُاملضافةُلرأسُاملالُالفكري.
ُValue Added Intellectual Capital Coefficient (VAIC)ُPulic 1997 















 Human Capital Intelligence.ُFitz-Enz 1994ذاكءُرأسُاملالُالبرشي.ُ
 Sandia Navigator ُEdvinsson andمستكشفُساكنديا.ُ
Malone 
1997 
 Value ChainُScoreboardُLev 2002قيادةُسلسلةُالقيمة.ُُلوحة
 Intangible Asset MonitorُSveiby 1997مرقابُاألصولُاملعنوية.ُ
ُمؤرشُرأسُاملالُالفكري.
ُIntellectual Capital Index (IC Index)ُRoos and others 1997 
 Value Creation Index.ُIttner and others 2000مؤرشُخلقُالقيمة.ُ
 Balanced Score Card.ُKaplan and Norton 1996بطاقةُاألداءُاملتوازن.ُ
 ,Knowledge Assets Map.ُBernard Marrخارطةُاألصولُاملعرفية.ُ
Giovanni Schiuma 
2001 
 op. cit. (2008). J, Jurczak.منُإعدادُابلاحثُاعتماداُىلع:ُُاملصدرُ:




ُاألربُع ُاملجمواعت ُتنضويُحتتُواحدةُمنُهذه ُللمؤسسة ُالفكري ُاملال ،ُوفيماُييلُرشحُخمترصُقياسُقيمةُرأس
ُ:1هذاُاجلدولُمنُطرقُوفقُلكُجمموعُةملاُجاءُيفُ
 (Direct Intellectual Capital methods (DICطرقُالقياسُاملبارشةُلرأسُاملالُالفكري:ُ ُ.أ
ُمكوناتهاُ ُحتديد ُخالل ُمن ُامللموسة ُغري ُلألصول ُانلقدية ُالقيمة ُحتديد ُخالهلا ُمن ُيتم ُطرق ويه
ل،ُتضمُتقييمهاُمبارشةُإماُبشلكُفرديُأوُبشلكُجممبمجردُحتديدُهذهُاملكونات،ُيمكنُ،ُُواملختلفة
ُهذهُاملجموعةُالطرقُاآلتية:





ُانلموذجُىلعُفكرة ُيعتمدُهذا ُادلخل. ُالسوق،ُمدخل ُالسوقيةُُأساسيةُمفادهُاُاتللكفة،ُمدخل ُالقيمة أن
ُُ.للمنشأةُتنتجُعنُاألصولُامللموسةُورأسُاملالُالفكرُي
ُُ)(Citation Weighted Patents (CWPُبراءاتُاالخرتاعُاملرجحةُبتعدادُذكرهُا .2 .1996ُ)
ُالكنديُالطريقةُهذهُصاحب Nick Bontisُُُالربوفيسور ُوفقها ُالفكريُاليت ُاملال ُرأس يقاس
ُاملؤرشات،ُ ُابلحثُواتلطويرُىلعُسلسلةُمن ُاملبذولةُيفُعمليات ُاجلهود ُتأثري ُإىل ُاستنادا وتأثرياتهُوأداؤه
ُنسبةُإىلُحجمُاملبيعات،ُ..ُ.مثل:ُعددُبراءاتُاالخرتاع،ُتكلفةُبراءاتُاالخرتاعُ
Andriessen & Tiessenُُوضعه(ُ.The Value Explorer (VE)ُ(ُ2000مستكشفُالقيمةُ .3
ُيطبَُّ ُبحسبهما ُالقيمة ُمستكشف ُمنُق ُأنواع ُمخسة ُقيمة ُلقياس ُمقرتحة ُحماسبية ُمنهجية اتباع
اجلماعية،ُاتلكنلوجياُُاملهاراتُواملعارفُالضمنية،ُالقيمُواملعايريُ،ملواهبا:ُيهُاألصولُغريُامللموسة
ُ.واملعارفُالظاهرة،ُالعملياتُاإلداريةُاألساسية
4. ُ ُالفكرية ُاألصول ُإعداُدُُ:ُ(Intellectual Asset Valuation (IAV)ُ(ُ2000تقييم ُمن
SullivanُPatrickُُ ُويه ُالفكرية ُامللكية ُقيمة ُتلقدير ُمنهجية ُحيثللمؤسسةطريقة تقرتحُُ،
تلقليديةُيفُاتلقييم،ُواعتمادُمنظورُجديدُيرتكزُأساساُىلعُرضورةُاتلخيلُعنُانلظرةُاملحاسبيةُا
 
1 Jurczak, J. (2008). op. cit. 





 & Andersonُللباحثنيُُُ:ُ(Total Value Creation (TVC)ُ(ُ2000خلقُالقيمةُالشاملة.ُ .5
McLeanُ،ُُُللمحاسبنيُاملعتمديُنهذاُانلموذجُعبارةُعن يستخدمُهذاُُ،مرشوعُبدأهُاملعهدُالكندي
ُ حيَّنة ُالم  ُاملتوقعة ُانلقدية ُفحٍصُُ(Discounted projected cash-flow)اتلدفقات ُإلاعدة
ُاُ.كيفيةُتأثريُاألحداثُىلعُاألنشطةُاملخططُهل واختبار
 (Market Capitalization Methods (MCMطرقُالقيمةُالسوقية:ُ ُ.ب
تركزُهذهُالطرقُىلعُحسابُالفارقُبنيُقيمةُالرشكةُيفُالسوقُاملايلةُوقيمةُأصوهلاُادلفرتية،ُوتعتربُهذاُ
ُأشهرُهذهُالطرقُماُييلُ:ُاملالُالفكريُأوُأصوهلاُغريُامللموسة.الفارقُقيمةُلرأسُ









3. ُ صاحبُهذهُُُ:ُ(Market-to Book Valueُ(ُ1997/ُ1998القيمةُالسوقيةُإىلُالقيمةُادلفرتية.
قيمةُرأسُاملالُالفكريُتساويُالفرقُبنيُالقيمةُالسوقيةُوتقيضُبأنStewart Luthyُُُالطريقة
ُُ.BVوقيمتهاُادلفرتيةMVُُللرشكةُ




1 Sullivan Jr, P. H., & Sullivan Sr, P. H. (2000). Valuing intangibles companies–An intellectual capital 
approach. Journal of Intellectual capital, 1(4), pp 328-340. 
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ُالربحُ ُامللموسة،ُوذلكُحلساب ُأصوهلا ُالفارقُيفُمتوسطُقيمة ُالرشكة،ُثمُيرضب ُإيلها للصناعةُاليتُتنتم
تقسمُهذهُاألرباحُاملتوسطةُ)اليتُتفوقُمتوسطُالصناعة(ُالسنويُاملتوسطُلألصولُغريُامللموسة.ُثمُ
ُلقيمةُىلعُا ُنستمدُتقديرا ُأن ُأوُىلعُمعدلُسعرُالفائدة،ُوبذلكُيمكننا ُلرأسُمالُالرشكة، تللكفةُاملرجحة
ُأشهرُانلماذجُوفقُهذاُاملنظورُماُيأيت:ُاألصولُغريُامللموسةُأوُرأسُاملالُالفكريُللرشكة.











ُاملحسوبُة .3 ُامللموسة ُغري Calculated Intangible Valueُ(ُ1997/ُ1998ُُالقيمة ُقدمهُا(:




وفقُيتمLevُُُ:ُلصاحبُهُ(Knowledge Capital Earningsُ(ُ1999ُإيراداتُرأسُمالُاملعرفُة .4
ُاملتوقعةُهذهُالطريقةُ احتسابُ"إيراداتُرأسُاملالُاملعريف"ُبقسمةُاإليراداتُاالعتياديةُىلعُاإليرادات
ُُ.للموجوداتُادلفرتية
ُالفكرُي .5 ُاملال ُلرأس ُاملضافة ُالقيمة  Value Added Intellectual Capitalُمعامل
Coefficient (VAIC)ُ(ُ1997)ُُُ ُاملعامل: يوضحُقدراتُحيثُاعتربهُمؤرشاPulicُُُوضعُهذا
 
1 Starovic, D., Marr, B. (2003), op. cit. 
2 Bontis, N., Dragonetti, N. C., Jacobsen, K., & Roos, G. (1999). The knowledge toolbox… op. cit. 
3 Starovic, D., Marr, B. (2003), op. cit. 
EVAُُ=ُرأسُاملالُاملستثمُرُأعباُءُ– الرضائبُُُ-نفقاتُالتشغيلُُُ-صايفُاملبيعات 







فتُيفُرأسُاملالُاملاديُاملستخدم  ،ُوذلكُوفقاُللمعادلةُاآلتيةُ: (CA)املضافةُعنُلكُوحدةُنقودُرص 
 ُ.ُ(2ُ–4ُاملعادلةُرقمُُ)               
 
،ُأيُمقدارُالقيمةُ(VAIP) ُالفكرُيحسابُمعاملُالكفاءةُيفُخلقُالقيمةُاملضافةُمنُرأسُاملالُ ✓
فتُيفُرأسُاملالُالفكري:  (ُ.قيمةُرأسُاملالُالفكريُاملستخدُمIPُحيثُ)ُاملضافةُعنُلكُوحدةُنقودُرص 





Nashُُهوضعُ ُظورُ :ُمن(Accounting for the Future (AFTF)ُ(ُ1998ُملحاسبةُللمستقبُلُا .6
يفُأولAFTFُُعبارةُعنُنظامُللتدفقاتُانلقديةُاملخصومةُواملتوقعة،ُحيثُيتمُحسابُاملعاملُوهوُ
ُاملدةُويفُآخرها،ُوالفرقُبنيُالقيمتنيُيعطيناُمقدارُالقيمةُاملضافةُللفرتةُ.






1 Pulic, A. (1998, January). Measuring the performance of intellectual potential in knowledge economy. In 2nd 
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ُإعداُدُ:ُ(Human Capital Intelligenceُ(ُ1994ُذاكءُرأسُاملالُالبرشُي .1 وهوFitz-Enzُُُمن
عتمدُىلعُجتميعُعددُمنُمؤرشاتُرأسُاملالُالبرشي،ُانطالقاُمنُقاعدةُبيانات،ُوتطبيقُأسلوبُي
ُُ.ئهمجمموعةُمنُاألفرادُب غيةُحتديدُمستوىُذاُكهذهُاملؤرشاتُىلعُ
وقدMaloneُ وُ Edvinsson ُللباحثنيُ:ُ(Sandia Navigatorُ(ُ1997ُ"ُساكنديُاُ"مستكشفُ .2
ُُ.73باتلفصيلُيفُهذاُالفصل،ُابتداًءُمنُالصفحةُُُهذاُاألسلوُبسبقُاتلطرقُإىل
عبارةُعنُويهLevُُُوضعهُا:ُُ(Value ChainُScoreboardُُ(ُ2002ُلوحةُقيادةُسلسلةُالقيمُة .3
ُاالكتشافُواتلعلمُمصفوفةُمنُاملؤرشاتُغريُُا ُاتلنمية: ُدلورة ُاملرتبةُيفُثالثُفئاتُوفقا ملايلة،
ُُ.واتلنفيذُوالتسويق
ُلواضعه(Intangible Asset Monitorُ(ُ1997ُمرقابُاألصولُاملعنويُة .4 :ُُSveibyُُسبقُكذلك
ُُ.88ابتداًءُمنُالصفحةُاتلطرقُإيلهُباتلفصيلُيفُهذاُالفصل،ُ
ُالفكرُي .5 ُاملال ُرأس أعدهُُُ:ُ(Intellectual Capital Index (IC Index)ُ(ُ1997ُمؤرش
Roos ُُيمثلُحماولةُتلقييمُرأسُاملالُالفكريُبشلكُاعم،ُوتقديمُصورةُأكرثُوآخرون،ُوهوُمؤرش
يفُملحقُرأسماهلاُالفكري1997ُُأولُمنُاستخدمهُاعمُُ"ساكنديُا"اكنتُوقدُشمويلةُعنُاملؤسسة.ُ
ُالسنوي. ُاتلُللتقرير ُاملدخلُربط ُالفكرُيغرياتُإحدىُممزياتُهذا ُاملال ُالسوقُ.ُيفُرأس  ُباتلغرياتُيف
عددُُأصغريفُمؤرشُواحد،ُأوُىلعُاألقلُيفُُرأسُاملالُالفكرُيدمجُلكُمقاييسRossُُوقدُاقرتحُ
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Nortonُُوُ Kaplan:ُأعدهاُلكُمنُ(Balanced Score Cardُ(ُ1996بطاقةُاألداءُاملتوازنُ .7
ُُ.65يفُهذاُالفصل،ُابتداًءُمنُالصفحةُُبإسهابُُاسبقُاتلطرقُإيلهوقدُ





ُالقوائمُعنهُ ُللمنظمة،ُهذه ُاملايلة ُالقوائم ُامللموسةُ–يف ُاجلوانبُغري بماُحتويهُمنُمعطياتُومعلوماتُرقميةُعن
ُتعتربُمرجعاُمهماُيفُعمليةُاختاذُالقرارُ.-
ُاإلفصاحُاملحاسيبُعنُرأسُُوهلذُا ُبإجيازُعنُموضوع ُللحديث ُالفصل ُاألخريُمنُهذا ُاملبحث سرنصد
ُانلهايئُلعمليةُالقياسُيفُانلظامُاملحاسيبُ.املالُالفكري،ُاذليُيعتربُالمُ  ج  ُخر 









ُ ُاملحاسبية ُاألنظمة ُتلطور ُاملتتبع ُهذهُإن ُخم َرَج ُباعتباره ُخاصة، ُاملحاسيب ُاإلفصاح ُوتطور اعمة،
اُفاصالُبنيُعهدينُمتمايزينُتلطورُاإلفصاحُ-دونُجهدُكبري-األنظمة،ُيدركُ أنُاثلورةُالصناعيةُاكنتُحدًّ
ُاملحاسيب،ُوذلكُمنُوجهةُنظرُطبيعةُالرشاكتُوامللكيةُالسائدةُفيها.



















ُاملايلةُمنُقِبلُمدققُحساباتُخاريجُ ُت لزمُالرشاكتُبتدقيقُبياناتها ُقواننيُوترشيعاتُجديدة َُسنَّ حينئٍذ
ُإلزامهاُبنرشُقوائمهاُاملايلةُبصفةُ 1ُُدورية.مستقلُوحمايد،ُومنَُثمَّ
م،ُحيثُاكنُسبَّاقاُيفُفرض1844ُوبهذاُالصددُيمكنُأنُنذكرُقانونُالرشاكتُالربيطاينُالصادرُاعمُ
ُيشهدُفيهاُحبقيقُة ُاليت ُبإصدارُشهادةُاملدقق، ُيكتمل ُاتلدقيقُاذليُاكن ُاخلاريج،ُهذا وصحةُابلياناتُ اتلدقيق
ئمُاملايلةُواتلقريرُعنُنتائجُاألعمالُواملركزُ،ُكماُألزمُالرشاكتُبنرشُالقوُاُ(True and Correct)املايلةُ
ُاملايل،ُيكُتفيدُمستخديمُهذهُاملعلوماتُيفُاختاذُالقراراتُاالقتصاديةُيفُجماالتُاالستثمارُواإلقراضُ.
ُالترشيعاتُوالقواننيُاليتُحتددُرشوطُاإلفصاحُوكميةُونوعيةُ ُالفرتةُغياب  ومعُذلكُفإنُماَُطبعُتلك
فَصحُعنها،ُذللكُاكنُاإلفصاحُحمكوماُبرغباتُاإلدارة،ُاليتُاكنتُتنتيقُاملعلوماتُاليتُابلياناتُاملايلةُالمُ 







ُاملعلوماتُاملناسبةُلصنعُالقراراتُ. ُمصالحُاملالك،ُإىلُنظامُمتاكملُللمعلومات،ُهدفهُالرئيسُتوفري  ُمحاية 
ُتلنهضُامل ُبعضها ُحيثُتطور ُاتلقليدية؛ حاسبةُوقدُانعكسُذلكُىلعُاملفاهيمُواملبادئُاملحاسبية
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ُاألخرُى ُاملعرفة ُفروع ُىلع ُاملحاسبة ُانفتاح  ُامللحوظ ُاتلطور ُهذا َُصِحَب ُاحلديثة1ُوقد ُاكنلظرية ،
منُخاللُمقاهلُاملوسومClaude Elwood Shannonُُللمعلومات،ُملؤسسهاُاملهندسُوالريايضُاألمريكيُ
ُ ُُ)Mathematical Theory of Communications) Aبـ ُاعم ُن رش ُ"انلظرية2ُُُ.1948واذلي وكذا
ُللمعلومات"ُ يفُستيناتُالقرنُاملايضُاليتُوضعهاُلكُُ(Algorithmic Information Theory)اخلوارزمية





ُاتلطوراتُحتت ُأث ُبالغُىلعُمهنةُاملحاسبةُواالفصاحُاملحاسيب؛ُفيفُظلُهذه ُبانلظرياتٌُر مُىلعُاملحاسبنيُاالهتمام
ُمثلُنظريةُاملحفظةُ ُاألسواق، وفرضيةُُ(Portfolio theory)واملفاهيمُاليتُحتكمُمقوماتُوآيلاتُهذه












2 Shannon, C. E. (2001). A mathematical theory of communication. ACM SIGMOBILE mobile computing and 
communications review, 5(1), pp 3-55. 
3 https://fr.wikipedia.org/wiki/Th%C3%A9orie_algorithmique_de_l%27information. Consulté le 22/02/17. 
 ُ.342ُ-341مطر،ُموىسُالسويطي،ُمرجعُسابق،ُصُصُحممد4ُُ




ُادلول ُبني ُابليئية ُالظروفُوالعوامل ُاختالف ُبسبب ُالعالم، ُنفسهاُيفُاكفةُدول ُبالوترية ُتكن ُلم ُاتلطورات ُُ.هذه
فيفُالوالياتُاملتحدةُاألمريكيةُواململكةُاملتحدةُوبقيةُادلولُاألجنلوسكسونية،ُت عتربُأسواقُرأسُ
زمُللرشاكت،ُوتتوسعُقاعدةُامللكيةُهلذهُالرشاكتُبنيُعددُكبريُمنُاملالُاملصدرُالرئيسُتلوفريُاتلمويلُالاُل






ُاليتُتتخذُمنُ ُاجلنسية، ُالرشاكتُاملتعددة ُيفُعدد ُكبريا ُتزايدا ُايلوم ُالعالم ُفقدُشهد وبشلكُاعم





ُالُمعىنُملخرجاتُانلظامُاإلفصاحُامل ُاليتُبدونها ُمنُأدواتُاالتصال، ُأداة ُحقيقته ُيف حاسيبُهو
ُحيققُالفائدةُاملرجوةُمنُهذهُاملخرجات.ُورغمُأنُابلاحثنيُواملمارسنيُاختلفواُحولُ املحاسيبُكلك،ُفاإلفصاح 
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ُطبيعةُ ُواختالف ُاملايلة، ُللتقارير ُاملستخدمة ُاألطراف ُخمتلِف ُمصالِح ُتباين  ُاخلالف ُهذا وَمَردُّ
ُمعينة ُوحدود د ُموحَّ ُمفهوم ُىلع ُاالتفاق ُالصعب ُمن ُوذللك ُللمعلومات، ُمنُُحاجاتها ُمستًو ُتوفري تضمن
ُحاجاتُاكفةُاألطرافُاملستخدمةُللمعلوماتُ. 1ُاإلفصاحُي ليبي
2ُويفُهذاُالسياق،ُحيددُابلاحثونُمستوينيُلإلفصاحُهما:
 (the ideal level of disclosure)املستوىُاملثايلُلإلفصاح.ُ ➢
ُ(the attainable level of disclosure) املستوىُاملمكنُلإلفصاح. ➢
ُلإلفصاح،ُلعدةُأسبابُذكرهُاُالُيمكُنعمليا،ُ 3ُأهمها:Robert R. Sterlingُحتقيقُاملستوىُاملثايل
ُعنهاُ ➢ ُاملعلوماتُالم فصِح ُللقراراتُاليتُتَستخِدم ُانلماذجُاملختلفة ُالاكملُبطبيعة ُاإلملام عدم
 كمدخالتُهلاُ.
 املحاسبيةُالم فصحُعنها.عدمُاإلملامُحبساسيةُهذهُالقراراتُللبدائلُاملختلفةُمنُاملعلوماتُ ➢
ُدلرجةُاستجابةُأصحابُهذهُالقراراتُألنماطُاملعلوماتُالم فصحُعنها. ➢ ُابَلنيي   اتلفاوت 
ُيربطونُ ُابلاحثني ُمعظم ُفإن ُاإلفصاح، ُمن ُاألول ُللمستوى ُبالنسبة ُالالواقعية ُهلذه ُونظرا هلذا،
4ُُاإلفصاحُباملستوىُاملمكنُوهوُاألكرثُواقعيةُوعملية.







3 Sterling, R. R. (1973). Accounting research, education and practice. Journal of Accountancy (pre-1986), 
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ُأمُوصفيةُيفُ ُاكنتُكمية ُسواٌء ُاملعلوماتُاملايلة، ُبأنهُعمليةُإظهار ريفُاإلفصاحُاملناسبُأيضا وع 
ُمماُجيعلُالقوائمُاملايلةُغريُ القوائمُاملايلةُأوُيفُاهلوامشُواملالحظاتُواجلداولُاملكملةُيفُالوقتُاملناسب،
ُومالئم ُالرشكةُمضللة ُدفاتر ُىلع ُاالطالع ُسلطة ُهلا ُليس ُواليت ُاخلارجية، ُاألطراف ُمن ُملستخدميها ة
1ُوسجالتها.
ُ  اثلالث:ُمفهومُاإلفصاحُاملحاسيبُعنُرأسُاملالُالفكريُ.ُاملطلب 
















2 Nikolaj Bukh, P. (2003). The relevance of intellectual capital disclosure: a paradox? Accounting, Auditing & 
Accountability Journal, 16(1), pp 49-56. 
3 Abdifatah Ahmed Haji, Nazli A. Mohd Ghazali, (2012), op cit. 
4 Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit. 
5 Mat Husin, N., Hooper, K., & Olesen, K. (2012). Analysis of intellectual capital disclosure–an illustrative 
example. Journal of Intellectual Capital, 13(2), pp 196-220 . 







ُمتعلقةُبرقمُ ُمايلةُوغريُمايلة، ُيتضمنُاإلفصاحُعنُرأسُاملالُالفكريُمعلوماتُمتنوعة، عمليا،
3ُفراد،ُالرىضُالوظييف،ُاتلكوين،ُرضاُالزبائن،ُ...ُأعمالُاأل
منُأعمقُاتلجاربُالعمليةُيفُجمالُاإلفصاحُعنُرأسُاملالُالفكريُتوجدُيفُادلنمارك،ُأينُقامتُ
ُوالصناعة ُاتلجارة ُتلطوير ُادلنماركية ُقامواُُ،*الواكلة ُدنماركية، ُمؤسسة ُعرشَة ُباحثنيُمنُسبَع باتلعاونُمع
وقد4ُاملؤسساتُاملذكورةُبإصدارُتقاريرُسنويةُعنُرأسماهلاُالفكريُ.ُبموجبهُ،ُتقوُم1998بإطالقُمرشوعُاعمُ
ُالفكريُ. ُاملال ُاتلقاريرُعنُرأس ُاإلرشاداتُواتلوجيهاتُتلطويرُونرش ُبناءُجمموعةُمن ُاملرشوع 5ُاكنُهدفُهذا










1 Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit. 
2 Joshi, M., Singh Ubha, D., & Sidhu, J. (2012). op cit. 
3 Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit. 
* Danish Agency for Development of Trade and Industry. 
4 Nikolaj Bukh, P. (2003). op. cit. 
5 Ibidem. 
6 Abeysekera, I. (2006). The project of intellectual capital disclosure: researching the research. Journal of 
intellectual capital, 7(1), pp 61-77. 
7 Ibidem . 



























2 Talukdar, A. (2008). op. cit. p2. 










ُقياسهُ ُيصعبُعملية ُمما ُإىلُأخرى، ُمنُمؤسسة ُيؤديُإىلُإنتاجُمقاييسُخمتلفة ُوهذا أخرى،
 واإلفصاحُعنه.
عدمُوجودُعالقةُسببيةُمبارشةُبنيُتكلفةُعنارصُرأسُاملالُالفكريُواملنافعُانلاجتةُعنها،ُألنُ .6





 3تعلقةُبانلظامُاملحاسيبُ:امُلصاعبُمُلُا . ب





ُمثلُاألرايضُ ُامللموسة، ُاألصولُاملادية ُمنُأجلُمعاجلة ممتُمنذُابلداية ُالقواعدُص  ُأنُهذه كما
ُبوامل ُواذلُياين ُاألصوُلواملخزونات ُمن ُوغريها ُاملدينة... ُمث ُُمم ُاليت ُالعمرُامللموسة ُخالل ُللرثوة ُمصدرا لت
 
1 Ibidem. 
2 Tremblay, D. G., & Audebrand, L. K. (2003)., op. cit. p16. 
ُُ.51ُ–49ُوالءُحممدُعدنانُاتليق،ُمرجعُسابق،ُصُصُُ 3





































ُخاضعُا .أ ُالالكسيكية ُانلظرية ُوفق ُالقياس ُمفهوم ُاكن ُاجلمُعُقديما ُأو ُلإلضافة ُالريايض "ُ"للقانون
(Mathematical law of additivity)ُُواذليُحرصُعمليةُالقياسُيفُاخلواصُالطبيعيةُامللموسة
مال،ُاملنفعةُاكلطول،ُالوزن،ُاحلجم،ُاتليعداد...ُأماُاخلواصُغريُامللموسةُكمستوىُاذلاكء،ُمعنوياتُالع
 اكنتُمستبعدةُعنُهذاُاملضمار،ُالُليشءُإالُألنهاُالُختضعُللقانونُالريايضُلإلضافة.ُداحلدية...ُفق
Stevensُُأحدثُ .ب ُبدحِضهُلدلاعمةُالرئيسةُللنظريةُالالكسيكية،ُويهُرشط  ثورةُيفُعمليةُالقياس؛




ُفبقيتُنظريةُ .ج ُمشالكُالقياس، ُحنو ُيَلتِفت  ُاالجتماعية ُمنُجماالتُالعلوم ُجماٍل ُآخر تعتربُاملحاسبة
هَملةُيفُ  هذاُاملجالُإىلُأمٍدُقريبُ.القياسُم 
يمكنُأنُننظرُلقياسُرأسُاملالُالفكريُللمؤسسةُىلعُأنهُتلكُالعمليةُاليتُمنُشأنهاُإعطاءُقيٍمُ .د





ُامل ُإىلُرأس ُانلظرة ُباختالف ُالقياس،ُختتلف ُبنائه،ُواألهدافُهلذا ُالفكريُوكيفية ُقياسهُ.ُاملنتَظرةال  من




 (Balanced Scorecard)نموذجُبطاقةُاألداءُاملتوازنُ ➢
ُُ(Skandiaُ(Skandia Navigatorنموذجُمالَّحُ ➢
ُُ (KAMُ(Knowledge Assets Mapنموذجُخارطةُاألصولُاملعرفيةُ ➢
 (Intangible asset monitor)نموذجُ"مرقاب"ُاألصولُاملعنويةُ ➢
القوائمُاملايلةُوالكشوفُاملحاسبيةُتعطيُصوراُمغلوطةُعنُالقيمةُاحلقيقيةُللمؤسسة،ُألنهاُُأصبحت .ح
ُالسوقيةُ ُالقيمة ُيفُمعظم ُمبارشا ُسببا ُاليتُاكنت ُاملوجوداتُالالمادية ُعنُالكثريُمن تغضُالطرف
القصورُالُيتحققُإالُبانلجاحُيفُقياسُرأسُاملالُالفكريُللمؤسسةُبأكربُقدرُللمؤسسة.ُوتاليفُهذاُ
ُابلاحثنيُواملمارسنيُتلطويرُالطرقُاملحاسبيةُ ُهوُاتلحديُاألولُاذليُيواجه  ُوهذا ممكنُمنُادلقة،
ُوالقوائمُاملايلةُتلعطيُصورةُحميطةُبكلُقيمةُاملؤسسةُ.




ُعليهمُ َ ُوَعس  ُتلكُالرشاكتُبأنفسهم، ُصعَّبُىلعُاملالكُإدارة ُمما ُعنُاإلدارة، ُامللكية ُانفصال ُُمبدأ





ُاملالُ .م ُبرأس ُكثريا ُيتأثر ُأصبح ُاذلي ُاملؤسسات، ُأداء ُلقياس ُاكفيا ُاتلقليدي ُاملحاسيب ُانلظام ُيعد لم
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احلائز ىلع -  Herbert Alexander Simonمؤسُس املدرسة القرارية  يقول ابلاحُث األمريكي
: "إن عملية اختاذ القرار ال تتوقف بمجرد حتديد -م1978جائزة "نوبل" يف االقتصاد عن نظرية القرار لعام 
 "لك ترصف أو فعل...  إزاءاهلدف العام للمنظمة، بل جيب ىلع هذه األخرية أن تتخذ قرارا 
لها يف اكفة أنشطة املنظمة، مهما اكنت هذه ربز جبالء أهمية عملية اختاذ القرار، وتغلغُ وهذه مقولة تُ 
 األنشطة بسيطة وروتينية. 
ظر هلذه األهمية القصوى لعملية اختاذ القرار بالنسبة للمنظمة، خصصنا هذا الفصل إللقاء وبانل
مساحة من الضوء ىلع األسس انلظرية هلذه العملية احليوية، أين تناونلا يف مباحثه اثلالثة: مفهوم عملية اختاذ 
القديم واحلديث، وختمنا هذا الفصل القرار وأهميتها، ثم تطرقنا إىل عرض تارييخ تلطور هذه العملية يف الفكر 
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 ها. عملية اختاذ القرار وأهميتُ  األول: مفهومُ  املبحُث 
 األول: تعريف القرار.  املطلُب 
 ه. قبل اتلطرق إىل تعريف عملية اختاذ القرار، ال بد أوال من تعريف القرار نفس  
: جاء يف معجم املعاين اجلامع أن القرار هو املستَقرُّ اثلابُت، ويقال "ال قرار هل" أي غري ثابت، ال لغة ُ-أ
 فالقرار إذن من حيث اللغة يعين االستقرار ىلع أمر ثابت بعد أخٍذ وردٍّ بني عدة أمور.  1يستقر ىلع رأي. 
وآخرون: "من  Robert Tannenbaumكما أن معىن "القرار" يويح أيضا بابَلتِّ والقطع، يقول 
 to cut off) .2)انلاحية اإلتيمولوجية، تعين لكمة "قّرر" أي "قطع" أو "فََصل" 
 3: وردت ملصطلح القرار عدة تعريفات نذكر منها ما ييل:اصطالحا  ُ-ب 
االستجابة املناسبة اليت يبديها اكئن ذيك جتاه يعرف القرار ىلع أنه تلك A.R.C. Duncan حسب 
 وضع يتطلب منه اتلرصف. 
بأنه اختيار واٍع للترصف أو اتلفكري بطريقة معينة إزاء جمموعة حمددة  W. Jack Duncanويعرفه 
 من احلاالت، وعندما يتم االختيار فقد تم اختاذ القرار. 
حالًّ نهائيا حاسما إزاء تضاد جمموعة من فريى أن القرار يمثل حكما أو  Felix M. Lopezأما 
احلاجات أو الوسائل أو األهداف، وااللزتام باتلدابري املتخذة يف ظل عدم ايلقني واتلعقيد وحىت 
 الالعقالنية. 
ويعرفه مؤيد الفضل بأنه تعبري عن إرادة أو رغبة معينة دلى شخص معني )ماديا اكن أم معنويا(، يتم 





1 http://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar/القرار/ consulté le 15/09/2016. 
2 Massarik, F., Tannenbaum, R., & Weschler, I. (2013). Leadership and organization: a behavioral science 
approach. Routledge library editions. vol. 27, p 267. (1st edition 1961). 
3 Mahajan J.P. (2011). Management: Theory and Practice, ed. Ane books Pvt. Ltd. New Delhi. p 306. 
 . 30، دار ايلازوري العلمية للنرش واتلوزيع، عمان، ص املنهج الكيم يف اختاذ القرارات اإلدارية املثل ، ( 2010) مؤيد الفضل 4
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  : وأراكنها  تعريف عملية اختاذ القرار املطلب اثلاين: 
تعريف  1يمكن أن نسوق عدة تعريفات لعملية اختاذ القرار أو عملية صناعة القرار، منها:: تعريفها  ُ-أ
James A.E Stoner حيث يرون أن عملية صنع القرار يه عملية حتديد واختيار مسار  وآخرون
بأنها العملية اليت حيدُد  K.M. Bartolو   D.C. Martinsللعمل ىلع حل مشلكة حمددة. كما يعرفها 
 املسريون من خالهلا خمتلف املشالك اتلنظيمية، وحياولون حلها.
عن عملية إنسانية واعية، تتضمن الظواهر  وآخرون أن عملية اختاذ القرار عبارة  F.A. Shullويرى 
الفردية واالجتماعية، وترتكز ىلع منطلقات منطقية واقعية وقيِّمة، وتنتيه باختيار نشاط سلويك من 
 بني عدة بدائل متاحة، مع قصد حتقيق حالة مرغوبة. 
بأنها عملية تقوم ىلع االختيار املدرك للغايات، اليت ال تكون يف الغالب  C. Bernardكما يعرفها 
استجابة أوتوماتيكية أو ردَّ فعل مبارش. ويعرفها بعض الكتاب العرب بأنها مساُر فعٍل خيتاره متخذ 
 2القرار باعتباره أنسب وسيلة متاحة أمامه تلحقيق اهلدف املحدد. 
اذ القرار بأنها فن االختيار العقالين انطالقا من عدة عملية اخت Laoukili Abdelaâliويصف 
بأنها ذلك  Ernest Daleهذا ويعرفها األمريكي  3اماكنيات متاحة تتباين من حيث املزايا والعيوب. 
 4الفعل الوايع الرايم لالختيار بني عدة خيارات أو مسارات للفعل.
نالحظ من العريفات السابقة أن صناعة القرار عبارة عن عملية هلا عدة مراحل، وتقوم ىلع أراكنها:  ُ-ب 
 5ثالثة أراكن: 
 : ألنه عندما ال يكون هناك إال طريق واحد ال مفر من سلوكه فال ماكن هنا ألي قرار.وجود بدائل  ➢
رغم توافر ابلدائل إذا اكن وهذا نابع من الركن السابق، إذ ال جمال للحديث عن قرار حرية االختيار:  ➢
 صاحب القرار مكرها ىلع اختيار بدبل بعينه.
 
1 Mahajan J.P., (2011), op. cit., p 307. 
 . 83، ص الطبعة اثلانية، دار اثلقافة للنرش واتلوزيع، عمان، انلظرية واتلطبيق اختاذ القرارات اإلدارية بني ، ( 2009) نواف كنعان 2
3 Laoukili Abdelaâli, « Éditorial », Connexions, 2014/1n° 101, pp 7-10. DOI : 10.3917/cnx.101.0007. Article 
disponible en ligne à l'adresse : http://www.cairn.info/revue-connexions-2014-1-page-7.htm.  
4 Dale E. (1965). Management, theory and practice: instructor's manual, McGraw-Hill, New York, p81. 
، دار وائل للنرش واتلوزيع، عمان، الطبعة األوىل، اإلدارة واألعمال ، طاهر حمسن منصور الغاليب، (2007) العامريصالح مهدي حمسن  5
 . 298ص
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 ثية. ال بد للك عملية اختاذ للقرار من هدف حمدد بدقة ووضوح، وإال أصبحت عملية عبَ  وجود اهلدف:  ➢
منح هل سلطة اختاذ القرار ، فأي مدير تُ "حتمل املسؤويلة"ونضيف إىل هذه األراكن اثلالثة ركنا رابعا وهو 
 البد أن يتحمل املسؤويلة عن نتائج هذا القرار، وإال ستحيد هذه القرارات عن السداد والرشاد طاملا أن متخذها 
 . ويأمن بذلك العقوبة ساءلةال يقع حتت طائلة المُ 
 : أهمية عملية اختاذ القرار. لث اثلا  املطلُب 
لًة جلملة القرارات اليت يتخذونها -اذَليْن  ينُشُدهما املسريون-إن ابلقاء واتلفوق يف السوق  ليسا إال حمصِّ
ُعد ويف مجيع املستويات اتلنظيمية، وذللك فإن عملية اختاذ القرار تقع يف قلب العملية التسيريية،  ىلع لك الصُّ
 واملَوثَّقة أهم املوارد الرضورية إلجناح عملية اختاذ القرار. أين تعترب املعلومة املضبوطة وادلقيقة واملوضوعية 
: "إن عملية اختاذ القرار ال تتوقف بمجرد حتديد اهلدف  Herbert Alexander Simonوهلذا يقول 
العام للمنظمة، بل جيب ىلع هذه األخرية أن تتخذ قرارا إثر لك ترصف أو فعل... إن أي نشاط عميل يتم يف 
، وىلع انلظرية (Action)ومرحلة الفعل  (Décision)املنظمة ينقسم إىل مرحلتني متضامنتني: مرحلة القرار 
 1امة لإلدارة أن تتضمن مبادئ تضمن قرارات سديدة تماما كما تنطوي ىلع مبادئ تضمن أفعاال فعالة"الع
وخلصه يف نظريته أن مجيع العمليات اتلنظيمية تدور حول اختاذ  Simonوخالصة ما ذهب إيله 
 ليس سوى سلسلة من . أي أن التسيري مجلةً 2القرارات، وأن السلوك اتلنظييم ما هو إال نتيجة الختاذ القرارات
 القرارات العقالنية اليت يتخذها املسرُي تلحقيق هدف املنظمة. 
من أن مجيع وظائف التسيري بال استثناء تنطوي ىلع  Ernest Daleوهذا فعال ما أكده األمريكي 
مراحله تكاد فيف وظيفة اتلخطيط مثال، نالحظ أن  3عمليتني أساسيتني هما االتصال وعملية اختاذ القرار. 
، وهذا يوضح مدى أهمية عملية اختاذ القرار بالنسبة لوظيفة 4تتفق يف جمملها مع خطوات عملية اختاذ القرار 
 ن عملية اختاذ القرار تعترب قلَب أ Cyril O'Donnellو  Harold Koontz يعترب لك من اتلخطيط، ذللك 
 .5عملية اتلخطيط
 
1 Simon H. A., (1983), Administration et processus de décision, op. cit. p3. 
 . 09/2016/ 17 تاريخ اتلصفح ama.com/?p=2589-http://dr: ، الرابط نظرية القرارات )هربريت سايمون( عبد الرحيم حممد،  2
3 Dale E. (1965). p 81. 
 .95نواف كنعان، املرجع السابق، ص  4
5 Koontz, H., & O'donnell, C. (1972). Principles of management: An analysis of managerial functions (No. 
HD31 K6 1972). New York: McGraw-Hill. P 72. 
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عملية اختاذ القرار يف خمتلف املهام اتلنظيمية؛ فتقسيم العمل ويف وظيفة اتلنظيم أيضا ال ختىف أهمية 
وحتديد مهام العمال وحدود مسؤويلاتهم ونطاق اإلرشاف عليهم، وحتديد قواعد العمل وإجراءاته اتلفصيلية... 
 لك ذلك ليس إال سلسلة من القرارات اليت تتخذها اإلدارة لوضع تنظيم يكفل احلصول ىلع أفضل أداء ممكن. 
فال يمكن  ؛ليست استثناءً  واتصالٍ  وحتفيٍ  بمفاصلها اثلالثة من قيادةٍ  (Impulsion) فعظيفة ادلَّ وو
م كثرٌي من أشاكل اتلحفي إال بناء ىلع قرار، وأما االتصال فقد أشار ختيُل قيادة بال قرار، ولن يُ  إىل  Dorseyقدَّ
 1أن القرارات ليست إال ظاهرة من ظواهر االتصال، وأن بينهما عالقة متبادلة. 
أما عن وظيفة الرقابة فإنه ال معىن هلذه الوظيفة دون أن تتوج باختاذ قرارات تصحيحية، استنادا إىل 
وجود روابط وثيقة بني مراقبة التسيري  Nicolas Berlandتبعة واألهداف املنتظرة. وقد ذكر اخلطط امل
عن عالقاتها  أنه ال يمكن دراسة مراقبة التسيري بمعزلٍ  Henri Zimnovitchوعملية اختاذ القرار، ويؤكد 
 2مع عملية اختاذ القرارات سواء التشغيلية أو االسرتاتيجية. 
املساعدة يف عملية اختاذ القرار من خالل توفري املعلومات الرضورية هو واحدة من أهم املهام بل إن 
مراقَب التسيري بمساعد  Sponem Samuelو  Lambert Carolineه بَّ وذللك شَ  3املعروفة ملراقبة التسيري، 
 4اذلي يساعد املسري يف عملية اختاذ القرار.  )Copilote(الطيار 
من جهة أخرى بناء منظمة متعلمة وخلق رأس مال فكري فيها يتوقف إىل حد بعيد ىلع نوعية 
إن عملية  Reix, Rالقرارات املتخذة املشجعة ىلع خلق املعارف ونرشها وتقاسمها يف املنظمة، وهلذا يقول 
 . اختاذ القرار يه يف صميم خلق املعارف وتعبئتها ضمن هيلك املنظمة
أن قدرة املنظمة ىلع أن تصبح منظمة متعلمة ختضع  Kim, D.و  Belet, A. يضيف ويف السياق نفسه
 5لوجود صناع القرار اذلين يهيئون الظروف املالئمة نلقل املعرفة الفردية وحتويلها إىل معارف مجاعية. 
 
1  Dorsey Jr, J. T. (1957). A communication model for administration. Administrative Science Quarterly, pp 
307-324. 
2 Zimnovitch H. (2013). La Revue des livres, Comptabilité - Contrôle – Audit 2013/2 (Tome 19), pp 157-161. 
3  Bescos, P. L., & Mendoza, C. (1999, May). Contrôle de gestion, qualité des informations pour la prise de 
décision et facteurs de contingence. In 20ème CONGRES DE L'AFC (pp. CD-Rom). 
4 Lambert C., Sponem S. (2009). La fonction contrôle de gestion : proposition d'une typologie, Comptabilité - 
Contrôle – Audit 2009/2 (Tome 15), pp 113-144. DOI 10.3917/cca.152.0113. 
5 Bollecker, M., & Durat, L. (2006). L'apprentissage organisationnel et individuel dans le processus de 
décision. La Revue des Sciences de Gestion, (4), pp 139-148. 
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ها وىلع لك حال فإن عملية اختاذ القرار ليست مهمة بالنسبة للكيانات واألنظمة االقتصادية، بل إن
مهمة جلميع الكيانات واألنظمة يف شىت منايح احلياة، وهلذا يقول ادلكتور خادل بن صالح املنيف، املختص يف 
 .1اختاذها"  ىلع القدرة يملكون  من هم فقط والعظماءُ  قرارات، علم انلفس اإلداري: "احلياة ال شك عبارة عن
إلعطاء  اآلت املبحث  دُ فر  أعماق اتلاريخ، وهلذا سنُ وذللك ال غرابة أن جند عملية اختاذ القرار ضاربة يف 
 ملحة تارخيية عن اختاذ القرارات قديما وحديثا. 
  عن اختاذ القرارات.  تارخييةٌ  اثلاين: ملحةٌ  املبحُث 
اإلدارة ومارستها عمليا منذ القدم، وبما أن القرارات يه من أهم وسائل اإلدارة  فنونَ  عرفت البرشيةُ 
ويف هذا  قدم املمارسة اإلدارية. رة، فإن الكثري من املفاهيم املرتبطة بالقرارات قديمةٌ تلحقيق األهداف املسطَّ 
 سىماملار الاكتب نواف كنعان يف كتابه ، ىلع غرتارخييا  عملية اختاذ القرار تطورَ  الكتاب من  عددٌ  رس داإلطار 
 2. املذكور آنفا، وعنه أخذنا معظم أفاكر وتقسيمات هذا املبحث" انلظرية واتلطبيق اختاذ القرارات اإلدارية بني "
 األول: اختاذ القرار يف الفكر القديم.  املطلُب 
اختاذ القرار فيها، وهلذا سنتعرض  املمارسات اإلدارية يف احلضارات القديمة تطورُ  تطورَ  لقد صاحَب 
 إىل أهم املمارسات اإلدارية يف احلضارات القديمة، ومن خالهلا نركز ىلع املفاهيم املتعلقة باختاذ القرار فيها.
 . اختاذ القرار يف ظل اإلدارة املرصية القديمة  ُ-أ
 أهمية ىلع-امليالد  قبل عرش اثلالث  القرن إىل تارخيها  يعود  اليت–القديمة تدل الرتاجم واآلثار املرصية 
يف -  عرفها املرصيون القدماء. فقد شهدت اإلدارة املرصيةاليت  ابلريوقراطية ادلولة ظل يف واإلدارة اتلنظيم
 يدل  مما  الكفاءة، من اعيلة درجة ىلع احلكويم  للجهاز حمكما  تنظيما –  (ق.م 2475 -ق.م  2900)الفرتة ما بني 
 3. آنذاك اإلدارة تقدم مدى ىلع
 
 
 . 100، دار اعلم اثلقافة، عّمان، ص نوافذ اإلبداع (، 2014بالل موىس شنك ) 1
 . 69-19نواف كنعان، املرجع السابق، ص ص  2
3  Beyer, W. C. (1959). The civil service of the ancient world. Public Administration Review, pp243-249. 
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دلّت ىلع أن سلطات -اليت ُعرث عليها مدونة يف مقابر الفراعنة-وقد دلّت انلصوص اهلريوغليفية القديمة
اكنت سلطات مقيدة نواع ما، ويؤكد ذلك ما  (ق م  2565 –ق.م  2962) الفراعنة اذلين حكموا مرص يف الفرتة 
راعنة يف هذه الفرتة، واصفا إياها عن سلطات أحد الف-.م .ق  59اذلي زار مرص اعم –أورده املؤرخ "ديودور" 
بقوهل: "إنه لم يكن يستطيع أن يقوم بأي عمل اعم أو يدين شخصا أو يعاقب آخر ملجرد نزعة شخصية أو ملجرد 
مقيد اتلرصف يف لك حالة وفق ما تنص التشيف واالنتقام، أو ألي دافع آخر ال يتفق وروح العدالة، ولكنه اكن 
القديمة اكنت  م يف  بعض عصور مرصر احلكّ  وهذا يدل ىلع أن قرارات 1عراف..." عليه األنظمة وما تفرضه األ 
 تتخذ يف إطار من املرشوعة واتلقايلد واألعراف املرعية آنذاك. 
 1586) أحد أشهر وزراء الفراعنة يف الفرتة -كما كشفت انلقوش اليت ُعرث عليها يف مقربة "رمخريع" 
اختصاصات ومهام وزراء ملوك الفراعنة، وعن عظم ادلور اذلي اكنوا مدى اتساع  - (م .ق  1320 –م .ق
يقومون به، كما كشفت أيضا أن اإلدارة املرصية يف هذه الفرتة عرفت الكثري من املفاهيم اإلدارية املرتبطة 
 2باختاذ القرارات، اكتلقارير، األوامر، انليابة، اتلعيني، اتلفتيش، إصدار األحكم يف املظالم... 
الشبه من بعض  عرفت اإلدارة املرصية أسلوبا قريبر ( م .ق  323 – م .ق  640)  عرص ما بعد ابلطاملة ويف
صور املشاركة يف اختاذ القرارات اذلي عرفته اإلدارة احلديثة، وذلك من خالل تأسيس ما ُعرف آنذاك بمجالس 
 3املسائل املعروضة عليها. املدن، اليت يرأسها أعيان املدن، حيث اكنت انلقاشات حتتد وتشتد قبل حسم
حوت اهلريوغليفية أسايلب متقدمة من اإلدارة مرتبطة باختاذ القرارات اإلدارية، تمثلت كما أظهرت انلن 
وهكذا يتضح أن اإلدارة املرصية  هذه األسايلب يف استعماهلا اتلخطيط من أجل اتلحكم يف املوارد املائية. 
املفاهيم اإلدارية املرتبطة باختاذ القرارات، وعملت ىلع تدريب كبار موظيف ادلولة القديمة عرفت الكثري من 
وتوسيع مداركهم، وتنمية قدراتهم تلمكينهم من حل املشالك اليت تواجههم واختاذ القرارات السليمة بشأنها. 
ب دقيقة الختاذ كما عرفت الكثري من املعايري املوضوعية اليت تضمن عقالنية القرارات، وابتدعت أسايل
 قرارات اتلخطيط. 
 
وعبد املنعم حليم، عند: نواف كنعان، ، ترمجة عربية: حسن حممد جوهر احلياة االجتماعية يف مرص القديمة  (.1975)درز برتينفل ويليام 1
 . 22املرجع السابق، ص 
 . 23املرجع األخري، ص  2
 23املرجع األخري، ص  3
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 . اختاذ القرار يف ظل اإلدارة الصينية  ُ-ب 
ن اإلدارة حظيت بمكنة كبرية يف ظل احلضارة الصينية اليت سادت منذ اعم أيدل اتلاريخ الصيين ىلع 
 ق.م مع أول حاكم هلا وهو اإلمرباطور "يــاو"، حيث اكنت الصني قبل حكمه دويالت متنافرة ومتنابذة. 2357
– ق.م  2200اذلي يرجع تارخيه إىل اعم – (The Great Shun)ويف عهد اإلمرباطور "شن الكبري" 
 تسعة  يساعده  حاكم  من يتألف  احلكوم  اإلداري  اجلهاز اكن  فقد  اتلنظيم، من اعل  مستو   ىلع اإلدارة اكنت
اإلدارية، وهذا يكشف أن ، منصٌب خاص باالتصاالت ةالتسع هؤالء ، ومن الالفت أن من بني مستشارين
 اإلدارة الصينية اكنت مدِركة ألهمية االتصال يف العملية اإلدارية عموما ويف عملية اختاذ القرار بشلك خاص. 
ومن املفاهيم اإلدارية األخرى اليت ُطبقت يف احلضارة الصينية، واليت هلا صلة وثيقة بعملية اختاذ 
دارية، واملتفحص هلذه االمتحانات وما يطرح فيها يدرك مدى العناية القرار، نظام االمتحان لشغل املناصب اإل
 اليت أوالها الصينيون ملن سيشغل مناصب إدارية ال سيما القيادية منها، ويتخذ القرارات من خالهلا. 
كما عررفت اإلدارة الصينية نظامر الرقابة املستمرة ىلع األداة اإلدارية، وبهذا لفتت االنتباه إىل أهمية 
 تويخ اإلداريني للزناهة عند اختاذ قراراتهم بما يكفل سالمة هذه القرارات ويساعد ىلع حسن تنفيذها. 
ويف الفرتة ما بعد القرن السابع قبل امليالد، اليت تمزيت بظهور فالسفة الصني العظام، ويف مقدمتهم 
ر األكرب يف حضارتها، يف هذه الفرتة واملؤث  ريب األولر للصني، ، اذلي اعترُِب المُ (Confucius) "كونفوشيوس" 
شهدت اإلدارة الصينية استقرارا نتيجة تأثرها بتعايلم هؤالء املفكرين والفالسفة، وىلع رأسها أفكر 
"كونفوشيوس" اليت اكنت عبارة عن جمموعة هامة من العقائد االجتماعية، وقانونا شامال ومرشدا للسلوك 
 اإلداري السليم. 
أدركت أهمية تأثري الظروف االجتماعية واالقتصادية -يف هذه الفرتة-أن اإلدارة الصينية  ذللك يظهر
ُح ذلك من خالل قول "كونفوشيوس": "...ىلع  واتلارخيية ىلع اإلدارة عموما وىلع عملية اختاذ القرار خصوصا، يرضر
املجتمع من نكبات طبيعية أو اإلداري أن يتفهم ظروف بدله وجمتمعه، وأن يعالج برباعٍة لك ما يتعرض هل 
 1 اجتماعية، وأن يرايع العوامل الطبيعية واألحوال االجتماعية عند ممارسة مسؤويلاته..."
 
1 Lewpawsky A. (1949). Administration: the art and science of Organization and Management… 
ُ( 27نواف كنعان، املرجع السابق، ص )عند 
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ومن اتلوجيهات اليت قدمها "كونفوشيوس" يف جمال اختاذ القرارات قوهل:" ىلع اإلداري أن يؤثر املصلحة 
يكون هدفه األسىم مظاهر اتلحزي واملواالة... وأن العامة ىلع مصلحته الشخصية، وأن يتجنب، بل ويشجب لك 
 1حتقيق الرفاهية للك أفراد املجتمع". 
كما لفت "كونفوشيوس" االنتباه إىل أهمية إرشاك اتلابعني يف عملية اختاذ القرار، وعدم االنفراد بالرأي، 
 الفرصة  هلم يتيح  وأن تابعيه، آراء-تواجهه اليت  للمشالك حله  عند –حيث يرى أن ىلع القائد أن يضع يف اعتباره 
نانية... وحذر من األسلوب األ وعدم الزناهة من بروح املقدمة احلقائق لك بعمق ويدرس  املتباينة، اآلراء إلبداء
 2القائم ىلع إجبار اتلابعني ىلع طاعة ما يُؤمرون به عن طريق العقاب. 
ارات، شهدت تطورا كبريا يف ظل احلضارة يتضح مما سبق أن نظم اإلدارة عموما بما فيها اختاذ القر
الصينية، من خالل اتلأكيد ىلع بعض املفاهيم واملمارسات األساسية، كنظام االمتحانات يف اختيار حىت كبار 
املوظفني، إدرااك من الصينيني ألهمية الكشف عن مهارة ومقدرة هؤالء يف العملية اإلدارية، واختبار ذاكرتهم 
تكر دليهم، ويه ال شك مهارات أساسية يف عملية اختاذ القرار... وكذلك نصائح والكشف عن ملكة االب
تها، بما يف ذلك عملية اختاذ القرار.   "كونفوشيوس" اليت أثَّرت يف العملية اإلدارية وأثْرر
 . اختاذ القرار يف ظل اإلدارة ايلونانية  ُ-ج
ىلع الرغم من أن الكتابات ايلونانية ال تدنلا بوضوح ىلع ماهية اإلدارة وتطبيقاتها، فإن جمرد وجود 
 أهمية  مدى  يكشف- وموظفيه الشعبية وحماكمه بمجالسه–تنظيمات إدارية مثل الكومنولث ايلوناين 
 3. القديم  ايلوناين الفكر يف اإلدارية املمارسات
الصينية، تأثرت اإلدارة ايلونانية بآراء الفالسفة ايلونان وأفكرهم، فقد أشاد الفالسفة وىلع غرار اإلدارة 
بديموقراطية اإلدارة يف مدنهم، حيث يصف "بريلكيس" اجلهاز اإلداري يف عهده بأنه ديموقرايط، نلمس ذلك 
وهذا يدل داللة واضحة ىلع أن  4من قوهل: "... إن حكومتنا ديموقراطية ألن اإلدارة بيد الكرثة ال بيد القلة...". 
 ، سواء من حيث تشكيلها، أو من حيث اختاذ القرارات فيها.ديموقراطية انلهجاإلدارة يف العهد ايلوناين اكنت 
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ومن اإلسهامات األخرى اليت قدمها فالسفة ايلونان يف جمال اإلدارة، واليت ترتبط باختاذ القرار، 
سقراطيني عليها؛ فاإلدارة عند سقراط تعين "مهارة منفصلة عن املعرفة تعريفات سقراط لإلدارة، ومالحظات ال
الفنية واخلربة"، وهذا اتلعريف يويح أن اإلدارة ايلونانية أدركت أهمية املواهب واملهارات الفنية للمدير، وأثرها 
ين يف جناحهم املبين يف ترشيد القرار اإلداري. كما يويح أيضا بادراك ايلونان ألهمية القدرات الشخصية للمدير
ىلع رشادة قراراتهم، وهو ما قام ىلع أساسه بعد قرون ما ُسِّم  يف اإلدارة احلديثة باألسايلب غري الكمية يف اختاذ 
 القرار. 
أما مالحظات السقراطيني فتتلخص يف قوهلم: "... إن الرجل يكون رئيسا كفؤا إذا عرف ما حيتاج 
، وهذا يشري 1واملهارة ىلع انلهوض جبميع األعباء يف سبيل حتقيق ما يريد..." إيله يف عمله، واكنت دليه القدرة 
بوضوح إىل أن اإلدارة ايلونانية أدركت أهمية حتقيق األهداف، واختيار الوسائل املالئمة تلحقيقها، وهذا هو 
 2حمور عملية اختاذ القرار.
ها الطون"، واليت ترتبط باختاذ القرار، فأهمن أما األفكر اليت نادى بها تلميذ سقراط األبرز الفيلسوف "أف
، وهذه جوانب تنظيمية تؤثر يف عملية اختاذ القرار. 3رضورة تقسيم العمل واتلخصص يف القيام باملهام تأكيده ىلع 
 وكذلك حتديده للسمات املطلوبة يف القائد السياس، واليت يمكن استخالصها من قوهل: "إن السياسة حتتاجُ 
هم، وقوَّى ملكترهم ىلع تفهم احلياة الطيبة، وجعلرهم قادرين ىلع اتلميزي بني إىل رجاٍل أ رهفر املراُن العقيلن إدراكر
 4الغث والسمني، واملفاضلة بني الوسائل املناسبة وغري املناسبة تلحقيق اخلري..." 
رتبطة باختاذ كما أسهم أرسطو من خالل آرائه وأقواهل يف توضيح وتطوير بعض املفاهيم اإلدارية امل
 Frederickالقرارات، نلمس أهمية هذه اإلسهامات دلى أحد املفكرين السياسيني ابلارزين وهو السري 
Pollock  يف كتابه "تاريخ العلوم السياسية" حيث يصف آراء أرسطو يف جمال احلكم والسياسة بأنها تعترب
 ت اليت تواجههم... مرشدا وهاديا لرجال احلكم والسياسة يف حل املشالك واملعضال 
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 . اختاذ القرار يف ظل اإلدارة الرومانية  ُ-د
ق.م.( مدينة غنية مزدهرة، حيكمها  500 –ق.م.  753اكنت روما اليت ظهرت وازدهرت يف الفرتة ) 
ق.م( 14- ق.م. 500ويف عهد اجلمهورية يف الفرتة ) 1ملك يتوىل شؤونها، ويتوىل عنه بعض الكهنة مهامه ادلينية. 
شهدت روما كثريا من اتلطورات يف جمال اإلدارة، اليت عرفت بعض املفاهيم املرتبطة باختاذ القرار، كهيئات 
 2تعاون احلاكم يف ممارسة مهامه، وتسدي هل انلصح حلل املشالك اليت يواجهها.املشورة اليت اكنت 
 ةق.م( منصب الرقيب، اذلي يتمتع بسلط 270- ق.م. 443كما عرفت اإلدارة الرومانية يف الفرتة )
ىلع  الرقابةووممتلكتهم، هم مراقبة ومتابعة طرق تعامل اإلدارات احلكومية مع املواطنني، واالرشاف ىلع سجالت
 3األخالق واآلداب العامة... وللرقيب دور آخر مهم وهو أن هل سلطة إلغاء القرارات اخلاطئة أو اتلعسفية. 
أما يف عهد اإلمرباطورية، فقد شهدت اإلدارة الرومانية الكثري من االبتكرات اإلدارية، ابتداء من 
ارتبطت بشلك أو بآخر بعملية اختاذ  أعمال "أوغسطس" إىل تنظيمات "دقليديانوس" و "قسطنطني"... واليت
 4القرار، سيما ما تعلق باختيار كبار موظيف ادلولة وما جيب أن يتوافر فيهم من رشوط ومؤهالت. 
.م( طبقت اإلدارة الرومانية أسلوب اإلدارة 306- م. 285ويف أواخر هذه الفرتة من عهد "دقليديانوس" ) 
ن زمالئه يف ممارسته للسلطة العليا، لقناعته بأن قدرات الفرد باملشاركة؛ فقد أرشك " دقليديانوس" ثالثة م
 5الواحد أيا اكن ال تكيف الضطالعه بالسلطة.
وأصبح اجلهاز احلكوم يف أواخر عهد اإلمرباطورية يقوم ىلع مبدأ التسلسل اإلداري، وأصبح شغل 
قراطية، بل يعتمد ىلع مدى توافر الوظائف احلكومية ال يقوم ىلع مشيئة اإلمرباطور، وال ىلع معايري أرسطو
اخلربة الطويلة واثلقافة القانونية، وهذا يدل ىلع أن اإلدارة الرومانية أدركت أهمية توافر هذه اخلصائص يف 
  6تنمية اجتاهاٍت واعداٍت ذهنية دلى من يتولون هذه الوظائف، تساعد يف عملية اختاذ القرار. 
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ما بعد، والزالت اإلدارة الفرنسية متأثرة بهذا االجتاه يف إعداد وقد تأثرت اإلدارات األوروبية بذلك في
 1، إدرااك منها ألهمية هذه املعرفة يف تمكني القيادات من اختاذ القرارات اإلدارية الرشيدة والفعالة. قياداتها 
 . اختاذ القرار يف ظل اإلدارة العربية اإلسالمية  ُ-ه
عهودها املبكرة تنظيما إداريا حمكما، شمل اكفة أجهزة ادلولة، شهدت اإلدارة العربية اإلسالمية يف 
 وعرفت الكثري من املمارسات واتلطبيقات اإلدارية يف جمال اختاذ القرارات، وذلك عرب خمتلف عهودها اتلارخيية:
 ملسو هيلع هللا ىلص  حممد اكن اتلنظيم اإلداري يقوم يف ظل حكومة مركزية قوية، واكن انليب : ملسو هيلع هللا ىلص د مَّ يف عهد الرسول حُمر  .1
 . هو القائد ورئيس اإلدارة لكها اكن ، واذلي جاء يف كتابه املقدس القرآن الكريميف إطار الترشيع  عر هو املرش  
األسلوب االستشاري يف تسيريه لشؤون ادلولة، واكن هذا  ملسو هيلع هللا ىلص دٌ مَّ حُم  ويف جمال اختاذ القرار طبق انليبن 
، واختذها دستورا دلوتله، كقوهل تعاىل يف القرآن ملسو هيلع هللا ىلص دٌ مَّ حُم اليت جاء بها انليب  القرآنية استجابة للتعايلم اإلهلية
رُهْم ﴿ الكريم:  ِ نِلتر ل نر اَّللَّ ا ررْْحرٍة م    ۖ  فرِبمر
لِْب الر ِليظر الْقر ا غر ظًّ رْو ُكنتر فر ل ْولِكر ور وا ِمْن حر نُْهْم وراْسترْغِفْر  ۖ  نفرضن فراْعُف عر
ْمِر 
ر
اِورُْهْم يِف اأْل رُهْم ورشر ِ  ۖ  ل ر اَّللَّ ْ ىلعر ترورَّكَّ ْمتر فر زر إِذرا عر




ب ِهْم ورأ ْقنراُهْم يُنِفُقونر لِرر ا ررزر ِممَّ ْمُرُهْم ُشوررٰى بريْنرُهْم ور
ر
ةر ورأ الر  3. ﴾ الصَّ
لرنا من سريته عليه الصالة والسالم. ولعل أبرز موقف يف هذا ما  وهذا واضح وجيلي من خالل ما وصر
ونزوهل ىلع رأي احلباب بن املنذر  4قريش، هةملواجيرثب  أهلِ من  األنصارِ  اكن منه يوم بدر، حني ألحَّ يف استشارةِ 
 5يف مكن املعسكر عند آبار بدر. 
من مكة إىل املدينة نموذجا فذا ملدى اتلهيؤ واالستعداد الختاذ القرارات  ملسو هيلع هللا ىلصكما تعكس نلا هجرته 
 قيتُه،طِ بدل ارجتاهلا، وأخذ مجيع األسباب والظروف واملتغريات باحلسبان... فلوال معقويلُة قرار اهلجرة ومنْ 
 6لفشلت ادلعوة، ولم تكن هناك دولة للمسلمني أصال. 
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فكرة املسؤويلة اإلدارية يف القرارات وطبقته، جاء ذلك  ملسو هيلع هللا ىلصد مَّ حُم وعرفت اإلدارة أيضا ىلع عهد انليب 
رِْض ﴿ يف تعايلم القرآن الكريم يف قول اهلل تعاىل:
ر
ُكْم يِف اأْل رْسترْخِلفر ي ُكْم ور ُدوَّ ن ُيْهِلكر عر
ر
بنُكْم أ ٰ رر قرالر عرَسر
لُونر  يْفر ترْعمر يرنُظرر كر إِنَّهُ إلهلية:﴿ ، وقوهل مؤكدا حتمية املساءلة ىلع تطبيق القوانني ا1﴾ فر   ور
ْوِمكر ِلقر ْكٌر لَّكر ور ِ  ۖ  ذلر
لُونر 
ر
وْفر تُْسأ أال " :قال ملسو هيلع هللا ىلص  رسول اهللأن  -ريض اهلل عنهما - صحَّ من حديث الصحايب عبد اهلل بن عمر . و2﴾ ورسر
سْ  لُكنُكمْ ور لُكنُكْم رراٍع،  ِعيَِّتِه..." مر ْن رر  . (رواه ابلخاري ) 3ُؤوٌل عر
 الراشدين: يف عهد اخللفاء  .2
ورل من أتباع انليب حممد  اخلمسةُ  وهم اخللفاءُ 
ُ
اذلين قادوا ادلولة من بعده وأداروها برشادة  ،ملسو هيلع هللا ىلصاأل
بن  وبصرية، وهم أبو بكر بن أيب قحافة وعمر بن اخلطاب وعثمان بن عفان ويلع بن أيب طالب واحلسن بن يلع
 ، وقد سموا راشدين لرشادة قراراتهم وحسن إدارتهم وتدبريهم لشؤون ادلولة. أيب طالب
ُ  ملسو هيلع هللا ىلص ل من أتباع حممد ويصف أبو احلسن انلدوي هذا الرعيل األو سعد انلوع بأنه "اكن خليقا بأن ي
 4..." رْي اإلنساين يف ظله وحتت حكمه، وأن يسري بقيادته سديد اخلطى رشيد الغاية مستقيم السَّ 
وقد عرفت اإلدارة يف عهد اخللفاء الراشدين كثريا من املبادئ اإلدارية املرتبطة باختاذ القرارات، حيث 
فحكومة أيب بكر بن أيب قحافة اكنت ؛ األساس يف اختاذ القرارات وإقرارها وتنفيذها اكن مبدأ الشورى هو 
، كما أنه راىع مبدأ تقسيم العمل واتلخصص يف أداء املهام أو تقديم املشورة يلضمن رشادة 5حكومة شورية 
ىلع شؤون احلرب واألرسى يلع بن ايب  بن اخلطاب، واإلرشافر  القضاء إىل عمرر  سندر أالقرارات وفعايلتها، ف
 7اح.اعمر بن اجلرّ  بيدةر أيب عُ  6بيت املال ألمني األمة  طالب، وأمانةر 
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ا من اتلقسيم اإلداري دًّ بن اخلطاب بعد الفتوح الكثرية، فلم جيد بُ  ثم اتسعت ادلولة يف عهد عمرر 
مٍ أول من اتلنظيِّم يف املناطق واألمصار والعواصم الكربى، فكن عمرُ  لإلدارة يف ادلولة، السيما حني أدخل  ظ 
 1نظام ادلواوين استجابة إلشارة أحد مرازبة الفرس بعد اتساع موارد ادلولة يف األمصار. 
ويف ميدان القرار اكن اخلليفة عمر بن اخلطاب يشاور أفاضل رجاهل قبل اختاذ القرارات اخلاصة بتعيني 
ابه يوما يف تعيني رجل يف منصب اإلمارة فقال: "دلوين ىلع رجل إذا روى أنه استشار أصحكبار موظيف ادلولة، يُ 
 2اكن يف القوم أمريا فكأنه ليس بأمري، وإذا لم يكن بأمري فكأنه أمري". 
ن عبقرية عمر يف قدرته ىلع اختيار أفضل احللول وأكرثها مناسبة ومالءمة للمواقف اليت وتكمُ 
 3اليت واجهته يف اختاذ القرار. واجهته، وذلك بعد إحاطته اتلامة بالظروف 
عمر بدوره ىلع مرااعة مبدأ تقسيم العمل واتلخصص يف أداء املهام أو تقديم املشورة  اخلليفةوحرص 
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ْن أ مر يْدر ْبنر ثرابٍِت، ور ِت زر
ْ

















ر  تيِِن، فرإِنَّ اَّللَّ
ْ






ْن أ مر برٍل، ور اذر ْبنر جر ا ُمعر قراِسم  اِزن ا ، ور ُ خر لريِن هلر عر  4..." جر
بن عفان ريض اهلل عنه، فقد سار ىلع نهج من سبقه من اخللفاء، واضعا مبدأ  أما حكومة عثمانر 
رف عنه أنه اختذ الشورى يف احلسبان قبل أخذ القرارات املهمة يف ادلولة من حرب وسلم وفتح وغريها، فقد عُ 
ار الصحابة من املهاجرين واألنصار، حيث يقوم جبمعهم واستشارتهم لإلعداد جملسا للشورى يتألف من كب
  5واإلقرار واتلنفيذ ووضع اخلطط املناسبة ذللك. 
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أما املبادئ اليت طبقها رابع اخللفاء الراشدين يلع بن أيب طالب يف جمال اختاذ القرارات، فقد شدد ىلع 
ىل تويخ اثلقة والكفاءة فيمن يفوضون إيلهم بعض سلطاتهم رسعة ابلت يف األمور واختاذ قرارات بشأنها، وإ
 1وصالحياتهم الختاذ القرارات نيابة عنهم.
كما حث ىلع املشاركة يف أخذ القرار، وأال ينفرد رجل واحد يف صنع القرار، سواء اكن هذا الرجل قائدا 
القرار وكة يف الرأي تؤدي إىل الصواب، عسكريا أو مايلا، أو مديرا أو مسؤوال يف أي ميدان من امليادين؛ فاملشار
اذلي يأيت عرب مناقشة مستفيضة جتمع عليه اآلراء، يكون أقرب إىل الصواب، أما جناح العمل فاملشاورة تكفل 
هذا انلجاح، يقول أمري املؤمنني يلع بن أيب طالب:" شاوروا فانلجاح يف املشاورة"، ويقول أيضا:" صواب الرأي 
 2األفكر"، وهذا يوضح أهمية املناقشات املستفيضة من ذوي الشأن للوصول إىل القرار الصائب. يف إجالة 
اكنت  وإن–يب طالب، فإن إدارته للحكم أ بن يلع بن  وأما يف عهد اخلليفة الراشد اخلامس احلسِن 
ن أيب طالب، نظرا لظروف ب يلع  أيب احلسن تمزيت باستبقاء معظم الوالة والعمال اذلين اكنوا يف عهد أبيه - قصرية
من الوقت إلجراء تغيريات  احلرب اليت اكنت مشتعلة بني يلع ومعاوية يف الشام، وذللك لم يكن للحسن متسعٌ 
ويف هذا داللة ىلع ثبات احلسن ىلع نهج أبيه يف إدارة احلكومة اإلسالمية،  3إدارية، فأقر عمال أبيه يف والياتهم، 
 وفلسفته يف أخذ القرار فيها.
مويني:  .3
ُ
 يف عهد األ
 -بن أيب سفيان حاول معاويةُ 
ُ
أن جيعل أسلوب حكمه بني املركزية -مويةوهو مؤسس ادلولة األ
والالمركزية؛ فقد اختذ من دمشق اعصمة مللكه، وغدت املركز الرئيس اذلي تصدر عنه األوامر السياسية 
فقد ترك معاوية احلريةر للوالة يلقوموا به لك واالقتصادية واإلدارية لدلولة، أما ترتيب أمور الواليات داخليا، 
حسب خربته وجدارته، ىلع أن يكونوا مجيعا مسؤولني أمامه مسؤويلة مبارشة، وحماسبني ىلع لك عمل يقومون 
 4به. ذللك اكن الوايل مقيدا بأوامر اخلليفة ال يقيض إال بعد رأيه، وال يفصل إال بعد مشاورته. 
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يف عملية اختاذ القرار يف أوائل العهد األموي، رغم أن املؤرخني ذكروا وهذا أدى إىل مركزية واضحة 
وجوه انلاس وه اكن يطبق مبدأ الشورى يف اختاذ القرارات، "فقد اكن يشاور ذوي الرأي من الوالة نفسر  أن معاويةر 
قويب يف تارخيه وظائف، فقد ذكر ايلعال، بل لقد استعمل من غري املسلمني يف بعض 1رشاف القوم وأهل العلم"أ و
ثال"، ولم يستعمل انلصارى قبلره من اخللفاء.
ُ
 2أن معاوية استعمل رجال نرصانيا ىلع خراج ْحص يدىع "ابن أ
ض اخللفاُء الوالةر ملبارشة اقتىض احلال أن يفو  ، لكن ومع اتساع رقعة ادلولة وصعوبة االتصاالت
مجيع املسائل املتعلقة بإدارة الوالية واختاذ القرارات فيها، سلطاتهم وإعطائهم شبه سلطة مطلقة يف والياتهم يف 
تاب )رؤساء ادلواوين( وصاحب راج )جامع الزاكة والرضائب( والكُ مثل تعيني املوظفني املحليني كصاحب اخلر 
األحداث )صاحب الرشطة(... كما اكن لقادة اجليوش اتلفويض الكمل يف إدارة شؤون اجليش وأخذ القرارات 
 تتطلبها ظروف املعركة دون الرجوع إىل اخلليفة. اليت 
 3يف عهد العباسيني:  .4
ن اكن خبمسة دواوين يف ادلولة أشهدت ادلولة العباسية نظاما إداريا حمكما، يضم أحد عرش ديوانا بعد 
وقد تضمنت  األموية، وقد أدت صعوبة االتصال أيضا إىل منح الوالة سلطة اإلرشاف اتلام ىلع والياتهم.
 أحد –مراسالت اخللفاء والوالة مبادئ اغية يف األهمية يف جمال اختاذ القرارات، مثل رسالة طاهر بن احلسني 
حيث أرسل هل رسالة مطولة ضمن فيها توجيهات مهمة لرتشيد  طاهر، بن اهلل عبد ابنه إىل-املأمون اخلليفة قادة
 4السلوك اإلداري بشلك اعم، واختاذ القرارات بشلك خاص. 
وتعليقا ىلع هذه الرسالة يقول حممد كرد يلع: "... أرأيتم هذا الالكم اآلخذ جبماع الفؤاد، اذلي كتب به 
هذا املوضوع اجلليل، اذلي فيه قِوام املمالك طاهر بن احلسني إىل ابنه قبل مخسني ومائة وألف سنة يف 
أتظنون أن هذه األفكر يصدر ايلوم أحسُن منها عن أكرب اعلم إداري اعرف بطبائع انلاس وما  !والشعوب؟
 5يصِلحهم، واملمالك وما ينبيغ هلا؟ ..." 
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اذها، أقامته ىلع قدمت اإلدارة العربية اإلسالمية فهما متطورا للقرارات اإلدارية وأسايلب اخت وعموما 
القرارات وفعايلتها، فعرفت مبدأ التشاور يف الوصول إىل خري احللول وأكرثها مالءمة  أسس تضمن رشدر 
 للمواقف اليت تواجه كبار موظيف ادلولة... وأدركت أهمية وضوح القرارات ودقتها ومتابعة تنفيذها وتقييمها. 
الكفية اليت تمكنه من مواجهة املشالك واختاذ  كما عملت ىلع زيادة معارف القائد وإعطاء السلطات
القرارات الصائبة حللها. وهكذا جند أن اإلدارة العربية اإلسالمية قد طبقت منذ أزيد من أربعة عرش قرنا 
 الكثري مما جاءت به اإلدارة احلديثة من مفاهيم واصول إدارية يف جمال اختاذ القرارات. 
، وضح نلا أن اإلدارات القديمة عموما عرفت ار يف الفكر القديموكملخص ملا ذكرناه عن اختاذ القر
وطبقت كثريا من املبادئ اليت أسهمت يف إلقاء مساحة من الضوء ىلع مفهوم القرارات، وأثْرت الفكر اإلداري 
اليت  بما قدمته من أسايلب ناجحة وناجعة حلل املشالكت اليت تواجه القادة اإلداريني. كما أن كثريا من املبادئ
 طبقت آنذاك اكنت انلواة األساسية ملا يطبقه مديرو ايلوم من املبادئ وانلماذج يف عملية اختاذ القرار. 
وبالرغم من أن املحاوالت اليت بذتلها القيادات يف اإلدارات القديمة حلل خمتلف املشالك والصعوبات 
دراسات علمية وأكاديمية، بل اكنت معتمدة أساسا اليت تواجهها، وبالرغم من أن هذه املحاوالت لم تكن ثمرة 
جتربة اإلداريني وذاكرتهم، بالرغم من لك ذلك فإن هذه املساهمات اليت قدمتها اإلدارات القديمة يف جمال اختاذ 
 القرار اكنت مساهمات هامة وال يمكن إغفاهلا أو الغض منها.
 اثلاين: اختاذ القرار يف الفكر احلديث.  املطلُب 
لكون عملية اختاذ القرار تمثل جانبا مهما من العملية اإلدارية، واليت تتم ضمن نطاق ما يسىم نظرا 
ننا سندرس القرار يف الفكر احلديث من منظور انلظريات املختلفة للتنظيم اليت سادت إ باتلنظيم اإلداري، ف
 1 سلوكية. مطلعر القرن العرشين، وذلك يف مدخلني: انلظريات الالكسيكية، وانلظريات ال
 . اختاذ القرار يف ظل انلظريات الالكسيكية  . أ 
ظهرت انلظريات الالكسيكية أو اتلقليدية للنظم اإلدارية يف مطلع القرن العرشين، واستمرت حىت 
نهاية اثلالثينات منه. وتعرب هذه انلظريات نتاج تفاعل بني عدة عوامل اكنت سائدة خالل هذه الفرتة، تمثلت 
  2... اثلورة الصناعية، اجلو غري ادليموقرايط اذلي اكن سائدا آنذاك ، اآللة ىلع اإلنسانيف: سيطرة 
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اد هذه املرحلة يدور حول انتاج أكرب قدر ممكن من السلع واخلدمات، وذلك واكن حمور تفكري روّ 
 (L'optimisation) األمثلة اعتربت  وذللك بالرفع من اإلنتاجية وبلوغ الوضع األمثل يف استغالل املوارد،
 .اإلنتاجية من للرفع العمل تقسيم ىلع اهتمامهم وانصب 1آنذاك،  املسريين دلى األساس املعيار
  ,F. W. Taylor , H. Fayol H.Ford,  H.Gantt,  F.Gilbreth الفكر هذا  رواد أهم من
 :القرار اختاذ جمال يف املفكرين هؤالء  إسهامات أهم ييل وفيما 
 نظرية اإلدارة العلمية:  .1
ها األول Frederick Winslow Taylor يعترب واليت– ترى نظرية اإلدارة العلمية  أن اإلدارة -رائدر
علٌم حقييق يقوم ىلع مبادئ وقواعد حمددة، ذللك فإن هذه انلظرية اتبعت األسلوب العلِّم يف فهمها وحتليلها 
 العاملني يشاركون بطريقة آيلة ميكنيكية تلحقيق أهداف اتلنظيم. للعملية اإلدارية، كما ترى أن 
وهلذا حرصر هذا املفهوُم الفردر يف جانبه املوضويع )الفزييولويج( وأغفل جانبه املعقد املتمثل يف 
إال راٍع آيلة ليس هلا كذ عالقاته االجتماعية، وانفعاالته انلفسية. ونتيجة هلذا اتلصور املحدود، عومل الفرد 
  اتلنفيذ، أو كقطعة غيار بسيطة يمكن استبداهلا بسهولة يف آلة ميكنيكية ضخمٍة يه املنظمُة.
ل أن القرار بيد املدير وحده، وهو اذلي يقرر ما يه الطريقة الوحيدة املثىل ألداء العم لفكرةِ  أسسوهذا 
(The one best way) . ُجهة نظر نظرية اإلدارة العلمية. اختاذ القرار من و وىلع هذا األساس بُنيت فلسفة 
يف جمال اختاذ القرار دعوته تلطبيق األسايلب العلمية بدال من  Taylorومن اإلسهامات األخرى لـ 
األسايلب اتلقليدية غري املوضوعية، القائمة ىلع اتلقدير الشخيص... وهذا أسهم كثريا يف ترشيد عملية اختاذ 
 . القرار، ألن أفكره مثَّلت دفعة لألمام حنو آفاق أكرث معقويلة وأكرث فاعلية يف أسايلب اختاذ القرار
 
1 Hirech A. (2002), Compétitivité : l’autre facette? Séminaire international sur la compétitivité des entreprises 
économiques et mutation de l’environnement, 29 – 30 octobre 2002, Université de Biskra. 
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وىلع الرغم من االنتقادات املوجهة هلذه انلظرية، واليت ىلع رأسها معاملة األفراد كآالت، وإهمال ابلعد 
انلفيس واالجتمايع يف اتلأثري ىلع سلوكياتهم وقراراتهم، إال أن هذه انلظرية تعد إسهاما مهما يف الفكر اإلداري 
ه األفكر منطلقا تلطبيق األسايلب العلمية يف اختاذ عموما ويف عملية اختاذ القرار بوجه خاص؛ إذ تعترب هذ 
األنظار إىل أهمية تطبيق الطرق العلمية إلجياد احلل أو القرار الوحيد األفضل من بني خمتلف  ةتالقرار، والِف 
 ابلدائل املطروحة حلل مشلكة ما.
إديولوجيًّا؛  "مناوئني" ن فوا ُص ومما يدل ىلع أهمية هذه األفكر أنها نالت تأييدا حمليا واعمليا، حىت ممن 
أن انتشار حركة  Clifford Dwight Waldoفقد ذكر املفكر السياس ومؤرخ اإلدارة العمومية األمريكي 
 Vladimir Ilitchاإلدارة العلمية خارج الواليات املتحدة األمريكية جعل مؤسس الشيوعية األوىل 
Lénine  يُثين ىلع طريقةTaylor  .1ويمتدُحها 
 رية اتلقسيم اإلداري: نظ  .2
 Henryأعمال املفكر اإلداري الفرنيس عن -كما أسلفنا اذلكر يف فصل سابق- انبثقت هذه انلظرية 
Fayol  اذلي يرى أنه يمكن السيطرة ىلع السلوك البرشي انطالقا من العملية اإلدارية، ذللك فقد اعتربها
 أهم املهام بالنسبة ملدير املؤسسة. 
يف جمال اختاذ القرارات اقرتاحه لعدد من اتلوجيهات واملبادئ  Fayolومن اإلسهامات الرائدة لـ 
 2أهم هذه اتلوجيهات واملبادئ املتعلقة بعملية اختاذ القرار ما يأيت:لرتشيد سلوك املدير، 
القرارات، ألن صفات مثل رضورة تقديم املصلحة العامة ىلع املصلحة الشخصية، ومرااعة ذلك دلى اختاذ  ➢
 الكسل واألنانية والضعف واجلهل وغريها هلا آثار سلبية ىلع سلوك املدير صاحب القرار.
القدرةر ىلع توقع حدوث  Fayolىلع املديرين إعداد خطط العمل حبكمة وروية، وأنها ستنفذ بدقة، واعترب  ➢
 ربة الطويلة يف اختاذ القرارات.األشياء وبعدر انلظر موهبٌة جوهرية يف اإلدارة، تكتسب من اخل 
اتلأكيد ىلع رضورة اتلحيل بروح املبادرة، تلصور وابتكر احللول ابلديلة واملالئمة للمشالك، مع حتمل  ➢
 املسؤويلة يف حدود احرتام السلطة وانلظام. 
 
 .49، ترمجة: رشيف عبود، عند: نواف كنعان، املرجع السابق، ص دراسة اإلدارة العامة  (.1965) لكيفورد دوايت وادلو  1
2  Fayol H. (1949). General and industrial management, translated from the French edition (Dunod) by Constance 
STORRS, ed. Sir Isaac Pitman & Sons. London, pp 19 – 42. 
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 Exceptional)ات الفذة واملمزية ــرار جبملة من الصفــاحب القــر صـــاملدي حتيلاتلأكيد ىلع  ➢
qualaties) .مثل: سعة االطالع، اثلقافة العامة، اخلربة، وبعض الصفات اجلسمية واذلهنية 
مبدأ اتلدرج يف السلطة: رضورة احرتام املستويات ادلنيا ملا يُتخذ من قرارات يف املستويات األىلع للسلطة،  ➢
 وهذا يرتتب عنه حتديد املسؤويلة يف اختاذ القرارات حسب أهميتها.
استقرار املوظف يف مركزه الوظييف، وهذا يساعد القيادة ويطمئنها ىلع إرشاكهم يف عملية اختاذ القرار، مبدا  ➢
 نظرا الستقرارهم الوظييف وخربتهم املكتسبة من عملهم املستديم. 
 إداري  مستو   من-القرار  اختاذ فيها بما –مبدأ الالمركزية، وما يتضمنه من نقل لك أو بعض الصالحيات  ➢
 . املنظمة داخل أدن  آخر إىل أىلع
يف عملية اختاذ القرار، دون اللجوء إىل الرئيس األىلع املشرتك  Fayolمبدأ االتصال األفيق اذلي ينصح به  ➢
نظرا ملا يوفره هذا االتصال من وقت، كما أنه يساعد يف الوصول إىل قرارات أكرث واقعية، ألن الرئيس قد 
 البساته. يكون بعيدا عن موقع العمل غريبا عن م
مبدأ روح اتلعاون بني املدير وموظفيه، وبني املوظفني فيما بينهم، مما يهيئ لسيادة روح الفريق، ويساعد  ➢
 يف الوصول إىل القرارات الصائبة، ويضمن سالمة تنفيذها. 
، وخاصة يف تقسيمه اخلماس لوظائف اإلدارة، واذلي  Fayolورغم االنتقادات اليت وُجهت إىل أفكر 
كز فيه ىلع بعض العمليات املهمة اكلقيادة واختاذ القرارات واالتصال، و تقسيمه السداس لوظائف لم ير 
إال أن هذه االنتقادات ال تقلل من أهمية إسهاماته يف جمال املؤسسة، واليت أغفل فيها وظيفة املوارد البرشية، 
يف تطوير  Fayolاملبادئ اليت اقرتحها اختاذ القرار ضمنيا، إذ ال يمكن ابلتة إنكار أثر هذه اتلوجيهات و
 وترشيد عملية اختاذ القرار. 
يف تطوير هذه انلظرية حول العملية   Urwickو  Gilbrethأسهمت أفكر لك من  Fayolوإىل جانب 
 Frank Bunkerاهم املهندس األمريكي ـ؛ فقد سبوجه خـــاصوما، وبشأن اختاذ القرار ــاإلدارية عم
Gilbreth  يف تطوير عملية اختاذ القرارات وترشيدها، من خالل االفرتاضات اليت قدمها، واليت استخلصها
االنتباه إىل املعايري واألسس اليت يتم بموجبها حتديد  Gilbrethمن دراساته ادلقيقة يف جمال عمله. حيث لفت 
 جلهد، واإلمكنات املادية املتاحة. القرار األنسب حلل مشلكة ما، تمثلت هذه املعايري يف: الوقت، اللكفة، ا
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فقد ظهرت إسهاماته يف  Lyndall Fownes Urwickأما املستشار واملفكر االقتصادي الربيطاين 
جمال اختاذ القرارات اإلدارية من خالل إبرازه ألهمية تأثري بعض اجلوانب اتلنظيمية يف عملية اختاذ القرارات؛ 
 من فعايلة العملية اإلدارية وترشيد قراراتها. حيث أكد ىلع أهمية اتلفويض يف الرفع
مما سبق أن معظم ادلراسات اليت تمت يف إطار انلظريات الالكسيكية والفرضيات اليت طرحتها  حُ ضر ير 
من خالل  جيلي اجلوانب انلفسية االنفعايلة، وهذا  يف جمال اختاذ القرارات، قد ركزت ىلع اجلوانب املادية، مهملة  
، ومن خالل اتلوجيهات واملبادئ ها وفهم اإلدارة العلمية للمنهج العلِّم يف حتليل العملية اإلدارية باع نظريةات  
 اليت نادى بها أنصار نظرية اتلقسيم اإلداري لرتشيد سلوك املديرين وضمان حتسني أدائهم. 
اإلطار الفكري الالكسيكيني بولعل السبب الرئيس اذلي يقف وراء هذا اتلصور تأثر هؤالء املفكرين 
 1األول من القرن العرشين كما ذكرنا يف فصل سابق، واملتمثل يف "املذهب الوضيع العلِّم"  اذلي ساد انلصفر 
(Positivisme Scientifique) دخل إىل املصانع رغبة  يف تسيري علِّم للعمل وفق منطق عقالين  اذلي
ر
أ
دفع إىل حماولة إخضاع وهذا  (Rationalisation) "العقلنة"شيد أو وذلك يف إطار السيع تلحقيق الرت 2لإلنتاج،
اجلوانب االجتماعية يف املنظمة إىل قوانني كتلك اليت حتكم الظواهر الطبيعية والفزييائية، مما نتج عنه اخزتال 
 .الكثري من األبعاد األساسية يف اإلنسان
ر، بسبب إهماهلا العوامل واملتغريات السيكولوجية وأمام قصور هذه املفاهيم يف تطوير عملية اختاذ القرا 
وابليئية، ظهرت اجتاهات جديدة يف الفكر اإلداري حاولت تاليف هذا القصور، من خالل املفاهيم واألفكر اليت 
 طرحها رواد الفكر السلويك. 
 . اختاذ القرار يف ظل انلظريات السلوكية  . ب 
 منه،  اخلمسينيات حىت وسادت املايض، القرن ثالثينيات يف اإلداري  للتنظيم السلوكية املدارس  ظهرت 
 .القرارات اختاذ جمال يف الالكسييك الطرح  عيوب  تلاليف حماولة بمثابة احلركة هذه واكنت
 اتلعرف  يف العرشين القرن من اثلالثينيات خالل اإلداري  للتنظيم السلوكية املدرسة ظهور  ساعد وقد
 كمحور  البرشي  العنرص بدراسة وذلك القرارات، اختاذ ىلع للتأثري بينها  فيما  املتفاعلة واملتغريات العوامل ىلع
 
1 J.-P. Citeau, (2000). op. cit., p2. 
2 Plane J-M. (2013). op. cit., p9.  
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 اتلأثري  تبادل يتيح  مفتوحا  نظاما  اإلداري  انلظام باعتبار وذلك فيها، اتلنظيِّم وللسلوك  اإلدارية للعملية أساس
 . به املحيطة ابليئة وبني بينه
 رته صوَّ  كما  املحدود، اآليل اتلنظيم نطاق خارج اآلفاقر  املدرسة بهذه درجةالمُ  ادلراسات فتحت فقد وعليه
 Dynamic of) اإلدارة يف احلركية واجلوانب انلوايح إىل للوصولوذلك  الالكسيكية، املدرسة ورسمت مالحمه
administration)  واليت واالجتماعية، انلفسية العلوم بدراسات ذلك يف مستعينة القرارات، واختاذ اكلقيادة 
 واحلضارية االجتماعية العوامل أثر  جانب  إىل القرارات اختاذ  لعملية السيكولوجية األبعاد حتليل يف أسهمت
 : ييل فيما  السلوكية املدرسة رواد أهم إسهامات إجياز يمكن. عليها 
    (Mary Follett) فويلت  ماري  .1
 والفكر  السلوكية املدرسة رواد أحد  Parker FollettMary 1األمريكية  والفيلسوفة ابلاحثة تعترب
 .2" احلديثة اإلدارة أم" باسم ُعرفت حىت  عموما، اإلداري 
 قانون"  أسمته ملا  حتليلها  خالل من اإلدارية القرارات مفهوم وتوضيح تطوير يف Follett أسهمت  وقد
 وليس املوقف  ظروف من  تُستمد  اإلدارية  القرارات أن  ُمؤداها  نتائج إىل  وتوصلت (Situation law)" املوقف
 أنه  من بالرغم الظروف، هذه تمليه ملا  وفقا  املطلوب  تلنفيذ يسىع املرؤوس  سيجعل ذلك ألن املدير، شخص  من
 األوامر،  يطيعون اآلخرين جعل كيفية معرفة  ليست املدير  وظيفة  فإن أخرى  وبعبارة. القرار يتخذ  من هو ليس 
 3. معينة ظرفية وضعية من  يتجزأ  ال جزء   تعترب اليت األوامر باكتشاف نلا  تسمح  طريقة  ابتكر كيفية بل
 قسمت  حيث القرارات، اختاذ  يف القائد  سلطة عليها  تقوم  اليت  األسس توضيح يف  Follett ساهمت كما 
 اجلانب  يمثالن الذلان وهما  الشخصية، وقيادة املركز  قيادة: أنواع ثالثة إىل-السلطة معيار ىلع اعتمادا– القيادة
– يلعطي اجلانبني، بني" الوظيفة القيادة" وهو اثلالث انلوع  جيمع حني يف للقيادة، الشخيص واجلانب الرسِّم
 ىلع  يعتمد ألنه احلديث، اإلداري  الفكر أساسيات مع توافقا  واألكرث للقيادة األجنح انلمط- Follett حسب
 4.ومتطلباتها  وعنارصها  وظيفته لطبيعة تفهما  األكرث الشخص 
 
1 https://en.wikipedia.org/wiki/Mary_Parker_Follett#cite_note-2, consultez le 27/02/2018 à 18 :26.  
2 https://www.business.com/articles/management-theory-of-mary-parker-follett/, consultez le 27/02/2018 à 
18 :45. 
3 Metcalf, H. C., & Urwick, L. (2004). Dynamic administration: the collected papers of Mary Parker Follett, ed. 
Routledge, p 33. 
4 Ibidem, pp 269-273. 
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 جعلها  وكيفية القرارات، اختاذ عند األهداف حتديد أهمية إىل Follett نبَّهت فقد أخرى  جهة من
 املدير أهداف تعارض  إمكنية  منطلق من وذلك اتلنفيذ، وممكنة واقعية جيعلها  مما  متعارضة، وغري  متوافقة
 إرضاءها  يضمن اذلي بالشلك  املختلفة األطراف بني اتلوفيق  تستديع  املدير أمام صعوبات يطرح مما  والعمال،
 . أخرى  جهة من القرار هذا وراء من  املرغوبة األهداف وحيقق جهة، من
 مبدأ "  أسمته ما  خالل  من األهداف وحتقيق األطراف إرضاء إمكنية Follett بينت فقد  وعليه
 املدير  اعتماد وإما  آخر، جانب أهداف ىلع جانب أهداف تطىغ أن فإما : طرق ثالث وفق وذلك ،"ابلنَّاء اتلعارض 
 إىل  اجلوانب بني اتلعارض  ومظاهر اخلالفات بتحليل املدير قيام وإما  األهداف، تلحقيق املساومة أسلوب 
 هو  األسلوب  هذا  Follett  اعتربت  فقد ذلك ىلع وبناء   يرضيه، ما  إجياد طرف للك يتيح بما  وترتيبها  عنارصها،
 األهداف  وحتقيق اإلمكن قدر األهداف تعارض  بإلغاء العاملة املجموعة  وتعاون األطراف رضا  لضمان األنسب
 1. املرغوبة
  (Chester Barnard) بارنارد  تشسرت  .2
 كتابه خالل من–  Chester Irving Barnard األمريكي االقتصادي ودراسات أحباث اكنت لقد
ذ  وظائف "  بموضوع  لالهتمام حنو اإلداري  الفكر يف حتولٍ  بداية اكنت- األول الفصل يف إيله أرشنا  اذلي" املنف 
 يف  واألداء العمل اعتبار حدّ  إىل ذهب بل اإلداري، العمل يف أساسيا  ركنا  اعتربه  اذلي اإلدارية، القرارات اختاذ
 . واملتشابكة املتداخلة  القرارات من جمموعة عن عبارة اإلداري  اتلنظيم
 القرارات توقع يف الفشل أن ىلع Barnard شدد القرار، اختاذ عملية أهمية  عن حديثه معرض  ويف
 2.الفعايلة حتقيق يف الفشل حالة يف هلا  حيدث  كما  تماما  واضمحالهلا  املنظمة تفكك  إىل يؤدي قد املناسبة،
 ون يتخريَّ  حمرتفون، متخصصون مديرون يتخذها  أن جيب  القرارات أن  ىلع Barnard أكد كما 
  3. أنفسهم  املرشوع  ماليك عن حىت تغيب قد اليت القرارات
 رفقة– طرحه  خالهل من  املرؤوسني، من" السلطة قبول" أهمية إىل  أيضا األنظار  Barnard لفت  وقد
 Acceptance)" املقبولة  السلطة  نظرية ا ُعرف باسم " مل -  Tannebaum و  Ted مثلآخرين  سلوكيني باحثني
 
 .60نواف كنعان، املرجع السابق، ص  1
2 Barnard, C. I. (1966). The functions of the executive, Harvard university press, p92. 
3  Williamson, O. E. (Ed.). (1995). Organization theory: from Chester Barnard to the present and beyond. Oxford 
University Press. p155. 
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theory of authority)، يتم( أمر ) االتصال من نوع " بأنها  للسلطة تعريفه يف بوضوح ذلك إىل أشار حيث 
 حيكم اذلي اتلنظيم هذا يف عضوٍ  أو مساهمٍ  قِبرلِ  من األمر  هذا يُقبل اتلنظيم هذا وبموجب  رسِّم، تنظيم يف
 1". به يسهم اذلي العمل
 وعليه القرار، هلذا املرؤوسني قبول  من وإنما  املدير، شخص  من  تنبع ال السلطة أن انلظرية هذه وفحوى 
 صاحب  طاعة فعدم السلطة، هلذه  املرؤوسني تقبل هو القرارات اختاذ يف  املدير سلطة مصدر أن  إىل توصل  فقد 
 األمر  هذا يفقد إيله الصادر األمر أو للقرار املوظف رفض أن ذلك لسلطته، نكرانا  إال يعكس ال السلطة
 أو  ملضمونه إدراك عدم  عن  ينبع قد هذا قبوهل فإن القرار، املوظف يتقبل عندما  وحىت إيله، بالنسبة فعايلته
 .أمامه اخليار انعدام
 اختاذ  عملية يف املؤثرة  االسرتاتيجية وغري االسرتاتيجية العوامل حتديد  أهمية إىل  Barnard نبّه  كما 
 للوصول  واتلفكري ابلحث جمال تضييق ىلع يعمل حتديده ألن ،"لقرار اختاذ" بدوره  هو اتلحديد وهذا القرارات،
 . اهلدف إىل
 ابلدائل  لك رفضه عند وذلك " قرار ال" شلك يف يأيت  قد املدير قرار أن إىل أيضا  Barnard لفت وقد
 معني  قرار اختاذ عدم  به جيدر  اليت  للمواقف املدير إدراك إن: " بقوهل  ذلك عن Barnard عرب وقد املطروحة،
 .2" الكفء املدير صفات من هو بشأنها،
   (Herbert Simon)سايمون  هريبرت  .3
احلائز ىلع جائزة "نوبل" يف االقتصاد - Herbert Alexander Simonيعد االقتصادي األمريكي 
 اإلداري، القرار أهمية بنيَّ  اذليمؤسسر املدرسة القرارية كما ذكرنا سلفا،  -م1978عن نظرية القرار لعام 
 بدأها  اليت كتاباته خالل من اإلداري  القرار  بموضوع  اهتمامه ظهر  حيث  اإلدارة، دلراسة مدخال  اعتربه  اذلي 
 عنوانا  هل اختار واذلي م،1945 اعم  الصادر (Administrative Behavior)" اإلداري السلوك " بكتابه
 ". اإلداري اتلنظيم  يف  القرار  اختاذ  لعمليات  دراسة " هو فرعيا 
 
1  Barnard, C. I. (1968). The functions of the executive op. cit., p161. 
2  Ibidem, p194. 
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 بأن ،"اإلداري  السلوك " الشهري كتابه يف ذكره  ما  خالل من القرار اختاذ بعملية Simon اهتمام ويبدو
 وأكد 1. اكمل بشلك بها  مرتبطة أنها  أي ،"الفعل" كمهمة تماما  املنظمة، أجزاء لك يف  منترشة" القرار أخذ" مهمة
Simon تضمن  مثلما  تماما  سليمة، قرارات أخذ تضمن مبادئ تتضمن أن جيب لإلدارة العامة انلظرية أن ىلع 
 2.وفعالة ناجعة بأفعال القيام
 اتللكفة عنرص هو األول العنرص: عنرصين إىل حتليله إمكنية Simon بنيَّ  اإلداري، للقرار حتليله ويف
(The Cost element) العنرص  هو اثلاين والعنرص والوقت، واملال اجلهد من القرار اختاذ بمتطلبات يهتم اذلي 
 3. املتخذ القرار بنتائج اخلاص
 اإلداري  املسؤول قرارات يف  (Rational character)  شدالرن  صفة حتليل إىل Simon توصل كما 
 ذلك  يتطلب إذ املدير، يف شدالرن  مقومات لك توفر تعذر اعتبار ىلع،  % 100 الكمل شدالرن  مستوى  تبلغ ال اليت
 املدير  يكتيف وعليه 4واحللول، ابلدائل للك  السليم وتقييمه  حل لك ونتائج املمكنة احللول بكل معرفته
 . املثايلة احللول بدل النسبية املثايلة أو املرضية باحللول
 بني املفاضلة خالل  من وذلك املناسب؛ ابلديل اختيار ىلع للمدير املساعدة املعايري بعضر  اقرتح كما 
 األقل اختيار خالل من أو نفسه، انلفقة  مستوى  نفس عند اإلدارة أهداف مع توافقا  األكرث  املتاحة اخليارات
 املدير  قدرة من حتد اليت القيود  إشكيلة Simon طرح كما . نفسها  انلتيجة حتقق اخليارات هذه اكنت إذا نفقة
 ينبيغ  اليت (Rational limits)  "الرشد  حدود "  أطلق عليها اسم: حيث والراشدة، السليمة القرارات اختاذ ىلع
 . الرشيدة القرارات إىل للوصول معاجلتها 
 لك تسبق اليت" االختيار" فكرة  وفق  القرار اختاذ  لعملية حتليله Simon أبرزها  اليت األفكر أهم  ومن
 واختاذ  املشالك وحل االختيار ىلع القادر اإلنسان هو  اإلداري  السلوك  حمور أن أساس ىلع إنساين، ترصف
 تعامله إمكنية حمدودية خلفية  ىلع  حمدودة، بل نهائية ال ليست الشأن هذا يف اإلنسان قدرات أن إال القرارات،
 
1 Simon, H. A. (1997). Administrative behavior: A study of decision-making processes in administrative 
organization. New York: Free Press, p1. 
2  Ibidem, p 1. 
3 Ibidem, pp 251-252. 
4  Ibidem, p45. 
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 وسيلة العلِّمَّ  املنهجر  املديرين اختاذ أهمية ىلع أكد كما  . بيئته يف املوجودة أو ذاكرته يف املخزتنة  املعلومات مع
 1 . القرارات الختاذ
 ( Robert Tannenbaum)  تاننباوم  روبرت  .4
 باالعتماد ترشيدها، يف املرؤوسني ودور  اإلدارية القرارات مفهوم وتوضيح تطوير يف هذا ابلاحث أسهم
 . القرارات اختاذ يف املدير سلطة عليها  تقوم  اليت  واألسس( آنفا  إيلها  أرشنا  اليت" ) املقبولة  السلطة "  نظرية ىلع
 ثم اتلنظيِّم، اهلرم التسلسل أىلع من اعدة تنشأ"  بأنها  السلطة طبيعة  Tannenbaum د حدّ  فقد
 السلطة عن نتحدث فنحن الزاوية، هذه من السلطة إىل نظرنا  وإذا اتلفويض، عملية خالل من األسفل إىل تتدفق
 2، بينما يف الواقع، ال تنشأ السلطة الفعلية بهذه الطريقة.") authority)Formal الرسمية
 أوئلك  طرف من  تطبيقها  قبول يف يكمن  للسلطة احلقييق املنبع  أن   Tannenbaum قّرر ذللك
 ذلك  وىلع. عليهم يطبقها  أن  يمكن اليت السلطة  حيدد من هم  معني لفرد  اتلابعون فاملرؤوسون هلا، اخلاضعني
 إذا إال فعلية سلطة تتحول وال ،  (Nominal  authority)" إسمية   سلطة  " سوى  ليست الرسمية فالسلطة
 إذا  إال هلا  معىن ال السلطة هذه لكن رسمية، سلطة يمتلك قد الفرد  فإن أخرى، وبعبارة 3.املرؤوسون قبلها 
 4.املرؤوسون قبلها  إذا إال فعليا  تُستخدم ولن فعليا، استخدمت
 وهو  وسلطته، املدير قرارات قبول يف املرؤوس  يعتمده اذلي املبدأ  Tannenbaum بنيَّ  نفسه السياق ويف
 عن انلامجة املنافع من أكرب الرفض، عن املرتتبة املضار إيلها  مضافا  القرار لقبول املرتقبة املنافع تكون أن
 .وقراراته املدير سلطة لقبول يدفعه فال  العكس أما  القرار، قبول مضار إيلها  مضافة الرفض 
 اتلنظيم،  أهداف حتقيق يف إسهاُمه املتخذة القرارات لقبول املوظفر  يدفعُ  مما  أن  Tannenbaumوأضاف
 وحتقيق  املحيط املهين والوسط الزمالء  تقدير وكذا ومعنوية، مادية منافع من ذلك وراء من حتصيله يمكن وما 
 . والطمأنينة االستقرار
 
 . 65-64ص  نواف كنعان، املرجع السابق، ص 1
2 Tannenbaum, R. (1950). Managerial decision-making. The Journal of Business of the University of 
Chicago, 23(1), pp 22-39. 
3 Ibidem. 
4 Ibidem. 
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 للك خسارته: فأهمها  للسلطة، ورفضه للقرار امتثاهل عدم جراء اعتباره  يف املوظف يضعها  اليت املضار وأما 
 اإلجراءات  اختاذ عنهم، انعزال من عليه يرتتب وما  للسلطة، رفضه عند هل زمالئه ارتياح عدم السابقة، الفوائد
 . يناملهْ  وضعه ىلع  يؤثر اجتمايع أو معنوي  أو مادي رضر من عنها  ينجر وما  حقه، يف اتلأديبية
 (  James Thompson)  ثومسون  جيمس  .5
 ضمن القرارات اختاذ ملوضوع  James David Thompson األمريكي االجتماع اعلم تعرَّض  لقد
 إىل حتديدها  يف ختضع رآها  اليت القرار، اختاذ أسايلب حتليل ىلع فيه وركز ،"اإلدارة  يف  مقارنة  دراسات " كتابه
 أو  االختالف مدى يف يتمثل األول املتغري فإن تفصيال  أكرث وبعبارة وانلتائج؛ األسباب: هما  أساسيني متغريين
 انلتائج" ىلع االتفاق أو االختالف مدى فهو اثلاين املتغري وأما  القرار، الختاذ" ادلافعة األسباب" ىلع االتفاق
 : أسايلب أربعة يف القرار اختاذ أسايلب أوجز وقد. القرار اختاذ عن املرتتبة" املفضلة
 . (Decision by Computation) باحلسابات القرارأسلوب  ➢
 . (Decision by Majority Judgment) األغلبية حبكم  القرارأسلوب  ➢
 . (Decision by Compromise)أسلوب القرار بالرتايض  ➢
 . (Decision by Inspiration) باإلهلام القرارأسلوب  ➢
 1 :األربعة األسايلب هلذه رشحٌ  يأيت  وفيما 
 هذا  يطبق الكمية، اتلقديرات  وفق  أي :(Decision by Computation) باحلسابات  القرار أسلوب  ➢
 عندما  أي نفسه، الوقت يف املفضلة ونتاجئه القرار  أسباب حول اتفاق هناك يكون عندما  األسلوب 
. يفرتض  هكذا أو متاحة املعلومات وتكون املفضلة، للنتائج ومفهوم واضح هرم تسلسل هناك يكون
 يف  حقييق اختيار أي هناك  يكون ال قد  بل ميكنيكيا، أو آيلا  القرار أخذ يكون احلالة هذه مثل ويف
 وجليا  واضحا  يبدو  املشلك  حل ألن وانلتائج، األسباب حول  االتفاق  حاالت من املتطرفة احلاالت بعض 
 . السليم املنطق وفق
 حاسبة آلة باستخدام إال معها  اتلعامل يمكن ال جدا، كثرية املعطيات تكون احلاالت من كثري يف لكن
 وهلذا  واتلأهيل، اتلدريب اعيل أخصايئ بتدخل سوى  املناسب احلل ارياخت الصعب من ويكون الكرتونية،
 القلبر  حيوي  اتلنظيمات من انلوع  هذا  فإن Thompson وحسب ".باحلساب القرار" األسلوب  هذا يدىع
 
1 Thompson, J., Hammond, P. B., Hawkes, R. W., Junker, B. H., & Tuden, A. (Eds.). (1959). Comparative studies 
in administration (Vol. 1). University of Pittsburgh Pre., pp197-204. 
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 ابلريوقراطية، من" اخلالصر  نفر الص  "  Max Weber األملاين واالجتماع االقتصاد اعلم أسماه ملا  انلابض 
 اهليئات املؤسسات، من العظىم الغابلية يف الرسمية اهليئات يف بوضوح  ابلريوقرايط انلموذج هذا  يتجىل 
 . العسكرية والوحدات احلكومية
 عندما  األسلوب  هذا  يطبق: (Decision by Majority Judgment) األغلبية  حبكم  القرار أسلوب  ➢
 أو  واضحة املفضلة بدائله أو نتاجئه تكون بينما  القرار، اختاذ أسباب حول نزاع  أو خالف هناك يكون
 مقبول  تقييم  غياب ظل  فيف  صعوبات؛  تواجه القرار  اختاذ عملية فإن احلالة هذه  مثل ويف عليها، متفقا 
 سِّم ي وذللك القرار، يعنيهم ممن  األغلبية حكم ىلع القرار أخذ  يف املنظمة تعتمد  بديل، لك ملزايا 
Thompson األشخاص  ومشاركة اتلعاون تتطلب ألنها  ،"اجلماعية القرارات" القرارات من  انلوع  هذا 
 . القرار اختاذ يف املشاركون عليها  يتفق اليت اآلراء أصوب  إىل للوصول ضمنا، القرار يمسهم اذلين
يف بعض األحيان جند اتفاقا بني األطراف  :(Decision by Compromise)أسلوب القرار بالرتايض  ➢
، وهذا اخلالف اختاذه عن ترتتب اليت انلتائج تقدير يفحول األسباب ادلافعة الختاذ القرار لكننا جند خالفا 
 . القرار بموضوع  واخلربة االختصاص ذوي  من األطراف  يكون بني
احلكم اجلمايع، ألن رضا أطراف عن إحدى ويف مثل هذه احلاالت ال يناسب أسلوب احلساب وال تغليب 
اتلفضيالت يزتامن مع رفض أطراف أخرى هلا. واملنظمة اليت تواجه وضعية كهذه معرضة لالنهيار، بسبب 
االنقسامات، أو الزنااعت ادلاخلية أو الالمباالة، إال إذا وجدت عنرصا مشرتاك يقرب خمتلف أوجه انلظر، 
 أسلوب  أو التسويات طريق عن القرارات اختاذوهلذا يسىم هذا األسلوب "وهو ما يطلق عليه باحلل الوسط، 
 مرضية وسط، حلول عن  عبارة  تكون  ما  اعدة  األسلوب  بهذا املتخذة القرارات  ألن ،"الوسط احلل
 .املتعارضة لألطراف
 وابلدائل  األسباب يف خالفا  جند انلوع  هذا يف : (Decision by Inspiration) باإلهلام  القرار  أسلوب  ➢
 املنظمة  فإن الوضعية هذه  مثل ويف  تنظيم،  أي يواجهها  أن يمكن  وضعية أخطر  يه  الوضعية وهذه  معا،
 املشلكة،  مواجهة بعدم القرار اختاذ  هو احلاالت هذه  مثل يف ترصف  وأفضل اتلفكك،  حال إىل  أقرب 
- يبدو ما  ىلع– منظمات يه حميطها، تغريات مع اتلأقلم أو الفرص، اقتناص يف بطيئة تبدو اليت  واملنظمات
 أقدر  املنظمة اكنت ولكما . بدائله او وتفضيالته القرار أسباب  حول يف االختالف أي الوضعية، هذه مثل يف
 يواجه فهو االختيار ىلع املدير أجرب وإذا كمنظمة، كيانها  ىلع-األقل ىلع– فستحافظ املشلكة هذه جتنب ىلع
 . إبداعية حلوال أدخل إذا إال االضمحالل، خطر
 ُ.القراُرُاتخاذُلعمليةُالنظريةُسُ األسُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالثالثُالفصلُ 
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 اختاذ  املدير ىلع يتوجب أين باختاذها، املدير انفراد طريق عن األسلوب  هذا يف القرار اختاذ يتم اعدة وذللك
 ونفوذ  قوية شخصية ذا املدير يكون أن يفرتض  األسلوب  وهذا. مناقشة دون اجلميع يتقبله حاسم قرار
 . اإلهلام أو اإلحياء من مستوى  ىلع اعتماده مع كبري
 :اآليت  انلحو  ىلع مصفوفة، شلك يف األربعة األسايلب هذه  Thompson خلص  وقد
 Thompsonأسايلب اختاذ القرار حسب  (: 1-3) الشلك رقم 
 
Source : Thompson, J., et al., op.cit., p198. 
األول  تمثلألسايلب اختاذ القرار يف شلك مصفوفة ذات بعدين:  Thompson يبني الشلك السابق تصنيف
 أو االختالف  مدى  فهو اثلاين  ابلعد  وأما  القرار، الختاذ" ادلافعة األسباب" ىلع االتفاق أو  االختالف مدى  يف
املحورين أو وبناء ىلع موقع صاحب القرار ىلع هذين . القرار اختاذ  عن املرتتبة" املفضلة انلتائج " ىلع  االتفاق
  ابلعدين يتحدد أسلوبه يف اختاذ القرار.
 علماءُ  قدمها  وأحباٌث  إسهاماٌت  السلوكية، املدرسة أنصارِ  إسهامات من سبق ما  إىل يضاف: أخرى إسهامات  .6
 Kurt Zadek األملاين األصلِ  ذي  األمريكي، انلفس اعلمِ  أمثال من املدارس، هذه  أنصار من  آخرون
Lewin السياسية العلوم  وأستاذ William J. Gore  يْن ، سهاماٍت إ قدما  اذلر  تطوير  يف ساعدت  مهمة 
 القرار، اختاذ عملية ىلع وابليئية واالجتماعية انلفسية األبعاد تأثرير  توضيُحهما  ذلك من القرار، اختاذ عملية
 العوامل إىل إضافة واالجتماعية، انلفسية وخلفيته القرار متخذ  شخصية: يف إجيازها  يمكن  واليت
 . واجلمااعت األفراد ترصفات وحتكم توجه وقيم وتقايلد اعدات من تشمله وما  واثلقافية احلضارية
وفيما ييل نستعرض أهم  اإلداري، الفكر يف القرار اختاذ عملية تطور عن تارخيية  ملحة   هذا املبحُث  اكن
 اختاذها، وذلك يف املبحث اآليت.أنواع القرارات وخمتلف أسايلب 
 
 









ُ ُمنُوذلكُاإلداري،ُالفكُر ُنظُرُوجهةُمنُواثلانيةُاإلداري،ُالقانونُفقهاءُنظرُوجهةُمنُاألوىل:ُنظرُوجهت 
1ُُوقدُأخذناُهذاُاتلصنيفُوماُفيهُعنُكتابُنوافُكنعانُاملذكورُسابقا.ُ.اإلدارةُعلماء
ُ ُ-أ  ُ.اإلدارُيُالقانوُنُفقهاُءُنظُرُوجهُةُمُنُالقراراُتُتصنيف 
ُهُاأهمُ ُملعايريُ ُطبقُاُاإلداريةُالقراراتُاإلدارُيُالقانونُفقهاءُميقسُ  ُأوُمداهُاُالقرارات،ُتكويُن:
ُ.الختاذهُاُاملتبعةُواإلجراءاتُشلكهُاُانلظر،ُإلاعدةُخضوعهُاُومدىُقوتهُاُعنها،ُاملرتتبةُاآلثارُعموميتها،






























ُنواعنُفه لِزمةُقرارات: تجُ ُونافذةُواجبةُم  ُانلوع،ُهذاُمُنُالقراراتُوأغلبُاألفراد،ُلعُبهُاُوُي 
تجُوالُواجبةُوغريُملزمةُغريُوقرارات ُيصدرهُاُالتُوالنرشاتُاتلعليماتُمثلُاألفراد،ُلعُبهُاُُي 


























































































1  Gore, W. J. (1962). Decision-making research: some prospects and limitations, in: Mailick, S., & Van Ness, 
E. H. (1963). Concepts and issues in administrative behavior, prentics Hall, 2end edition, p53. 
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ـُاخلُب .1  رةُ:ــ

























1  Terry, G. R., & Franklin, S. G. (1972). Principles of management. RD Irwin, 5th edition, p 131. 














 (Operations Research (ORُحبوثُالعملياتُ: .1
ُ ُدقيق ُتاريخ ُحتديد ُيمكن ُالعمُ ال ُ"ابلحوث ُأو ُالعمليات" ُ"حبوث ُأسلوب ُلظهور اتية"ُليَُوواضح
)Operational Research(ُُللتسميُة ُالربيطاين ُاألصل ُهذا2ُحسب ُإن ُالقول ُيمكن ُلكن .
دلُإبَانُاحلربُالعامليةُاثلانية،ُحيُداعُاحللفاءُ  ُمنُالعلماءُُاألسلوبُو  ُعلماءُرأسهمُولُع–جمموعة 
ُاحلربية،ُالعملياتُمرسُحُيفُواتلكتيكيةُاالسرتاتيجيُةُالقراراُتُترشيدُيفُملساعدتهُم-الرياضيات
3ُُ"العملياتيةُبابلحوُثُ"ُآنذاكُعرفُمُاُظهرُوهكذا




2 Gass, S. I., & Assad, A. A. (2005). An annotated timeline of operations research: An informal history (Vol. 
75). Springer Science & Business Media, p45. 
3 Roy B. (2013). Robustness for operations research and decision aiding, Cahier du LAMSADE, Dauphine 
University, Paris, p2. 
،ُدارُاملسريةُللنرشُواتلوزيعُوالطباعة،ُعمان،ُالطبعةُاألوىل،ُصُمقدمةُيفُحبوثُالعملياُتُ(.2009ُ)ُحممدُالطراونة،ُسليمانُعبيداُت4ُ
13. 
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ُحللStarrُُُُوُ Millerيرُى ُالعلمية ُواتلقنيات ُوالطرق ُالوسائل ُتطبيق ُتعن ُالعمليات ُحبوث أن
 املشالكتُالتُتواجهُاملسريينُبشكُيضمنُحتقيقُأفضلُانلتائجُ.




























Blaise Pascalُ(ُ1623ُ-1662)ُ ُُأسماهُعمُاُكتبُاذلي ُذلك ُاحلظُهندسة"ُالوقتيف "(La 
géométries du hasard)ُ ُالفرنُسُالريايضُالعالمُزميلهُمعُهلُرسائلُخاللُمنُذلكُواكن،
Pierre de Fermatُ(1601ُ– 1665) .ُ
ُاهلونلديُوالفليكُالريايضُالعالمُمثلُالفرتةُهذُهُيفُبارزةُإضافاتُهلمُاكنتُآخروُنُعلماءُجاءُثم
Christian Huyghensُ(1695 – 1629)، ُالسويرسُيُوالفزييايئُالريايضJacques 
Bernoulliُ(1654 – 1705)ُُ،ُالفرنسُالريايضAbraham de Moivreُ(1667 – 1754) ُ
ُُ.(Gottfried Wilhelm Leibnizُ(1646ُ–ُ1716ُوالريايضُالفيلسوفُوكذُا
 Pierre-Simonُالفرنسُأمثالُكبارُاءـعلم19ُُالقرنُسبقُتُالتُالفرتةُهذهُيفُساهمُُاــكم
Laplaceُ(ُ1749-ُ1827 (ُُوالربيطاين ،Thomas Bayesُ(1702-ُ1761 (ُ  Carlواألملاينُ،















1ُُ ُصالح، ُاهلل ُالريايُضبوعبد ُاإلحصاء ُالرابط:ُُُحمارضات ُيف ُمنشورة ُاالقتصادية، ُالعلوم لطلبة
https://fr.scribd.com/doc/157058593/112297878ُُ ُاتلصفح: ُأسماُء10/2016ُ/23تاريخ ُأيضا ُراجع العلماءُُهؤالءُ.
ُُ/https://fr.wikipedia.orgوجنسياتهمُوتواريخُميالدهمُيفُموسوعةُويكيبيدياُ





Source : http://www.penguinhustle.com/blog/ , consulté le 23/10/2016. 
ُهذاُاألسلوبُيفُشكC. O'DonnellُوH. Koontzُُنلاُُرُ (ُصو3َُُ– 2ُكماُيوضحُالشكُرقمُُ)
ُأوُالفشلُ ُانلجاح ُاملطروحةُحللُاملشلكة،ُاالحتماالتُالتُتمثل ُابلدائل شجرةُفيهاُثالثةُمتغرياتُيه:






  (Game theory)املباريات:ُُنظريةُ 
أشخاصُةُمُفيهاُلعُعدَُ،ُويهُعبارةُعنُدراسةُالوضعياتُالتُيتحت19702َُظهرتُهذهُانلظريةُاعمُ





1  Koontz, H., & O'donnell, C. (1972). Op.Cit., pp 219-223. 
2  Pénard, T. (2003). Structures de marché et pratiques facilitant la collusion une approche par la théorie des 
jeux répétés. Économie rurale, 277(1), pp 80-98. 
3  Ekeland, I. (1974). Topologie différentielle et théorie des jeux. Topology, 13(4), pp 375-388. 
4 Bourlès R., Henriet D. (2017). Théorie Des Jeux, Ecole Centrale de Marseille, 2ème Année, 2016/2017, p2. 












5. ُ  (Marginal analysis)ُُيُ:اتلحليلُاحلدُ ُأسلوب 
ُهذُاألسلوبُباالجتاهُاالقتصاديُيفُاإلدارة،ُاذليُتبناهُعددُمنُابلاحثيُاالقتصادييُلعُغرارُ يم   س 
ُ ُاألمريكي ُلعHerbert Alexander Simonُُابلاحث ُاالقتصادية ُاألسس ُبتطبيق ُقام اذلي
ُعمليةُاختاذُالقرارُيفُاإلدارة،ُوهوُماُيعكسُبوضوحُتأثرُاإلدارةُباالقتصاد.
ُأس ُالقرار،ُويهدف ُمتخذ ُأمام ُاملطروحة ُاملتعددة ُابلدائل ُوحتليل ُدراسة ُإىل ُاحلدي ُاتلحليل لوب
ُاملرتتبةُعنُلكُواحدُمنها،ُ ُاملنفعة ُأو ُالفائدة ُمقدار ُابلدائلُمنُخاللُمعرفة واملفاضلةُبيُهذه
2ُمستخدماُيفُذلكُقواعدُاتلحليلُاحلديُكأساسُللمفاضلة.










3  Koontz, H., & O'donnell, C. (1972). Op.Cit., p110. 
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ُتركزُ ُاالستخدامُُاألوىليفُحي ُإالُمنُخالل ُيتأىت ُالقرارُال ُاختاذ ُالكمية،ُوترشيدُعملية ُاملوضوعية ُاجلوانب لع
ُب.املتاكملُهلذينُانلوعيُمنُاألسايل
























،ُأوُالقطعُوابلتُيفُإشاكلُبيُعدةُأمورُوردُ ُذُ منُحيثُاللغةُيعنُاالستقرارُلعُأمرُثابتُبعدُأخُ ُالقرارُ  .أ
ُللتصفُُما.ُوهوُيعنُمنُحيثُاالصطالح ُي بديهاُاكئنُذيكٌّ،ُت رتجمُيفُشكُاختيارُواع  ُمناسبة  استجابة 
 لكةُما.أوُاتلفكريُبطريقةُمعينةُمنُبيُعدةُطرقُأوُبدائلُمطروحةُحللُمش
،ُحللُعمليةُاختاذُالقرارُيهُ .ب ُومسؤول  ،ُموجه  ،ُحر  ذلكُاملسارُاملنهيجُاملرحيلُاملتبع،ُاملفيضُإىلُاختيارُواع 
 مشلكةُما.




ذ،ُبلُإنُالكَفُعنُالفعلُهوُأيضاُقرارُ.ُفعاُل ُمتخ   إالُومنُورائهُقرار 







ُنظريةُاملباريات، ُنظريةُاالحتماالت، ُاألسايلب:ُحبوثُالعمليات، ُمنُبيُهذه ُالقرارات،ُُاآليل، شجرة
 أسلوبُاتلحليلُاحلدي..ُ.
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: "ما لم -امللقب بأب التسيري احلديث- Peter Ferdinand Druckerاألمريكي  ابلاحث  يقول 
 1سن نية." تعبرٌي عن ح  -يف أحسن األحوال-هو  فهو ليس بقرار، بل ل القرار  إىل عمل  يتحو  
يل نا أيضا  -وإن اكن يشري إىل رضورة حتويل القرارات إىل أفعال وجتسيدها ميدانيا -هذا القول  إال أنه ُي 
َمنَْهجٌة تريم  -وبشلك ضمين- إىل رضورة اتلميزي بني "أخذ القرار"، و "عملية اختاذ القرار"؛ فاألخرية يه عمليٌة م 
، واليت تمرُّ بعدة مراحَل   مشلك  معني  
، أما "أخذ القرار"، فيمكن القول أنه أحد  هذه املراحل إىل حلِّ متسلسلة 
متها.  املتسلسلة للعملية بر 
وبعد أن كنا َعرَضنا يف الفصل السابق لألسس انلظرية لعملية اختاذ القرار، فقد خصصنا هذا الفصل 
ك يف مباحث ثالثة: ، وذل(Process)إللقاء مساحة من الضوء ىلع العملية نفسها من حيث كون ها "عمليًة" 
عاجلني يف ثانيها العوامل املؤثرة يف عملية صنع القرار، خاتمني يف  طارقني يف أوهلا مراحَل عملية اختاذ القرار، م 











1 Drucker, P. F. (2002). The effective executive, op. cit. p 119. 
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  عملية اختاذ القرار.  األول: مراحل   املبحث  
أن القرار اذلي يتخذه املدير إزاء مشلكة تَعرِض  هل ليس أبدا ويلَد حلظة اعبرة أو فعاًل غرَي  ما من شك  
صاحب القرار يف -مدروس، بل هو تتويٌج جلهد  معترب  وعملية  جادة ، مكونة  من عدة مراحل ت فيض باملدير 
إجراءاٌت، ويَستلِزم صدورَه  تبعاٌت  إىل القرار انلهايئ اذلي تنبين عليه أفعاٌل، وت تَخذ  يف ضوئه-انلهاية
 ومسؤويلاٌت. 
ورغم ما يظهر من أن ابلاحثني اختلفوا يف حتديد مراحل عملية اختاذ القرار، فإن املالَحظ أن إمجاَعهم 
يكاد  ينعقد  حول املراحل األساسية لعملية اختاذ القرار، ويبىق مرجع  اخلالف اغبلا حول درجة اتلفصيل يف 
 .1س حول حذف مرحلة أو إضافة أخرى املراحل، ولي
ذاك أنه من انلاحية العملية، قد تكون هذه املراحل قابلة للتجزئة، كما أنها قابلة لدلمج يف الوقت 
نفسه؛ فيف كثري من األحيان جند أن مرحلتني أو أكرث تندجمان معاً يف مرحلة واحدة، أو ُيدث العكس عندما 
ربما أكرث، وذلك تبعاً للعديد من العوامل، منها ما يتعلق بطبيعة املشلكة  تتجزأ إحدى املراحل اىل مرحلتني أو
ذاته، هذا باإلضافة إىل عوامل  واملوقف اذلي يواجه  متخَذ القرار، ومنها ما يرتبط بنوع أو أهمية القرار يف حد  
 2. أخرى ذات الصلة بعملية اختاذ القرار
ع الطريقة املنطقية واملنهجية يف اتلفكري، واليت َنبََّه إيلها وعموما فإن مراحل عملية اختاذ القرار تتفق م
: مرحلة 4أساسية يه مراحَل  اذلي اقرتح أربعَ  Herbert A. Simon، وىلع رأسهم 3الكتاب  السلوكيون
االستعالم والتشخيص، مرحلة تصور احللول املقرتحة وتصميم نماذجها، مرحلة اختيار احلل األفضل، مرحلة 
 اتلنفيذ واتلقييم. 
ده  من مراحل، حيث ذكرا: مرحلة االستعالم،   .Lévine, P.  et Pomerol, Jيتفق هذا مع ما عدَّ
 5مرحلة تصور احللول، مرحلة االختيار، ومرحلة اتلقييم. 
 
 . 46، ادلار اجلامعية، اإلسكندرية، ص اختاذ القرار بني العلم واالبتاكر  .(2008) أمحد ماهر 1
ان إدارة اختاذ القرار اإلداري . (2006) خليل حممد العزاوي 2  . 112ص  ،، دار كنوز املعرفة العلمية للنرش واتلوزيع، عم 
  .112، ص املرجع األخري 3
4 Chaabouni, A., & Triki, A. (2013). Contribution d'un système ERP (Enterprise Resource Planning) à la 
prise de décision: cas de deux PMI. La Revue des Sciences de Gestion, (1), pp29-38. 
5 Zinflou, A. (2004). Système interactif d'aide à la décision basé sur des algorithmes génétiques pour 
l'optimisation multi-objectifs. Université du Québec à Chicoutimi, p11. 
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: مرحلة االستعالم حول 1هناك من قلَّص هذه املراحل حاذفا املرحلة األخرية، يلقرتح ثالثا فقط يه 
 مرحلة تصميم احللول وابلدائل، مرحلة اختيار ابلديل األنسب.  املشلكة،
أن ىلع املسريين اتباع  نسِق عملية  The Practice of Managementيف كتابه  Druckerوذكر 
ِز ىلع املراحل اآلتية: حتديد املشلكة، إجياد بدائل حللها، دراسة مزايا وعيوب لك واحد من هذه  اختاذ القرار املركِّ
 2ئل، اختيار املقاربة األفضل التباعها وتنفيذها ومتابعتها.ابلدا 
ل فيها يلذهب إىل ذكر  Herbert A. Simonهناك من انطلق من املراحل األساسية اليت ذكرها  وفص 
: تشخيص املشلكة حمل القرار، حتليل املشلكة حمل القرار، إجياد بدائل حلل املشلكة، تقييم 3ست مراحل، ويه
 حة حلل املشلكة، اختيار احلل املالئم للمشلكة، متابعة تنفيذ القرار. ابلدائل املتا 
فقد زاد ثالث مراحل أخرى، حيث أشار إىل أن عملية اختاذ القرار تتم حسب  Archer Ernestأما 
 املشلكة؛  تشخيص  القرار؛ أهداف  حتديد  املشلكة؛ حتديد  ومراقبته؛ القرار حميط فهم 4املراحل املتعاقبة اآلتية: 
 . بديل أفضل اختيار بديل؛ لك تقييم اتلقييم؛ معايري تأسيس  ابلدائل؛ تطوير 
ومن اجلدير باتلذكري هنا أن هذه املراحل ال تسري جنبا إىل جنب يف الوقت نفسه، بل جيب أن تنفذ 
 5تِبااع؛ أي أنه ال ي رشع يف مرحلة إال واليت قبلها قد انتهت.
( باتلحليل واملقارنة إىل مشلكة مدى صحة ترتيب 1990 دراسة )خاشقيج،ويف هذا السياق، تطرقت 
فرداً يف ثالثة قطااعت  136املراحل وتعاقبها ىلع انلحو املذكور يف األدبيات اإلدارية، عند عينة مكونة من 
ترتيب  سعودية يه: الصناعة، الصحة، اتلأمني، وقد توصلت إىل أن هناك داللة تشري إىل وجود تشابه نسيب يف 
 .6وتعاقب مراحل عملية اختاذ القرار بني املمارسات العملية، وتلك املراحل اليت يتناوهلا الفكر اإلداري 
 
1 Probst, A. R. (1984). Les systèmes d'aide à la décision : rôle, structure et évolution. Gestion-Revue 
Internationale de Gestion, 9(4), 13-19. 
2 Zahra, S. A. (2003). The practice of management: reflections on Peter F. Drucker's landmark book. 
Academy of Management Perspectives, 17(3), pp 16-23. 
 . 113، املرجع السابق، ص ( 2009) نواف كنعان 3
4 Archer E. (1980), How to make a business decision, An analysis of theory and practice, Management Review, 
No. 69 pp. 54-61 
5 Probst A-R., Op.Cit., 
، أطروحة مقدمة ايلقظة وأهميتها يف اختاذ القرارات االسرتاتيجية، دراسة استكشافية بعينة من املؤسسات االقتصادية ، (2013) ايلمني فاتلة 6
 .107 علوم ختصص تسيري املؤسسات، جامعة بسكرة ، ص دكتوراه شهادة نليل
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ت نتائج املقارنة يف هذه ادلراسة إىل أن عملية اختاذ القرار تمر بسلسلة متعاقبة من املراحل وقد أد  
ابلدائل؛ حتديد أهداف لك بديل؛ تأسيس املعايري؛ : حتديد املشلكة؛ تشخيص املشلكة؛ تطوير 1األساسية، ويه
 تقييم ابلدائل؛ مراقبة وفهم حميط القرار؛ اختيار أفضل بديل؛ تنفيذ أفضل ابلديل. 
وبشلك اعم ويف إطار ما ذ كر من مراحل، سنعتمد يف هذه ادلراسة تقسيم عملية اختاذ القرار إىل املراحل 
 األساسية اآلتية:
 وحتليلها.مرحلة تشخيص املشلكة  ➢
 مرحلة تصور ابلدائل املمكنة حللها وتقييمها. ➢
 مرحلة اختيار ابلديل األفضل من بينها. ➢
 مرحلة تنفيذ قرار االختيار ومتابعته. ➢
 2وسنقوم برشح هذه اخلطوات يف املطالب اآلتية: 
 . األول: تشخيص  املشلكة وحتليل ها  املطلب  
بتشخيص املشلكة اتلعرف عليها وحتديد أبعادها والوقوف ىلع أسباب ظهورها، وأعراضها  واملقصود  
 وآثارها... واختصاراً مجع  اكفة املعطيات واملعلومات املرتبطة باملشلكة حمل القرار من قريب أو من بعيد. 
 عدد من ومجع لك هذه املعطيات واملعلومات حول املشلكة يستديع إجابة املدير متخذ القرار ىلع
األسئلة من قبيل: ما يه املشلكة )اتلعرف عليها(؟ ما يه أعراضها؟ ما يه عنارصها األساسية؟ ما هو اهلدف 
 املرجو من وراء حلها؟ ما هو منشأ هذه املشلكة؟ ... 
 يمكن إجناز هذه املرحلة باختاذ اتلدابري واخلطوات اآلتية:
بأنها احنراف عن اهلدف املحدد -جمال اختاذ القرارات اإلداريةيف -ت عرَّف املشلكة  اتلعرُّف ىلع املشلكة:  ُ.أ
مسبقا... أو يه حالة من عدم اتلطابق بني ما هو اكئن )الوضع الفعيل(، وما جيب أن يكون )الوضع 
 املعياري(.
 
، دراسة حتليلية مقارنة جملة عملية صنع القرار اإلداري يف القطاع العام يف اململكة العربية السعودية (، 1990هاين يوسف خاشقيج ) 1
 . 232-217، ص ص3جامعة امللك عبد العزيز، االقتصاد واإلدارة، املجدل 
 . . )بترصف(173-115، املرجع السابق، ص ص (.2009) نواف كنعان 2
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ويتطلب حتديد هذا االحنراف أن ُيدد املدير بدقة ماكن ظهوره، ومقداره، واألشياء أو األشخاص اذلين 
 هذا االحنراف، وتوقيت مالحظته... يمسهم 
: أي اتلعرف ىلع العامل الفعال واملؤثر يف هذه املشلكة، وهو اتلعرف ىلع العامل الرئيس )احلرج( للمشلكة  ُ.ب
ما يطلق عليه "العامل االسرتاتييج" أو العامل احلرج. ألن اتلعرف ىلع هذا العامل يوفر ىلع صاحب القرار 
 ا إذا وجد نفسه يف مواجهة مشلكة متشعبة اجلوانب. الكثري من الوقت واجلهد، سيم
للعامل احلرج، اذلي يعرفه بأنه ذلك العامل اذلي ال بد من  Druckerوهذا ما نلمسه بوضوح يف تعريف 
ل ت  Newman and Summerتغيريه وتعديله قبل لك يشء. وهو يعين عند  زيلت ح 
 
تلك الصعوبة اليت أ
حسِ 
 
ل ت املشلكة. ويعرب عنه املشلكة، أو تلك الفرصة اليت إذا أ  Chester. I Barnardن استغالهلا ح 
 وقد . مشلكة هناك تعد لم -طبيعته بتغيري أو باإلضافة أو باإللغاء سواءٌ –بأنه ذلك العامل اذلي إذا تغري 
 ليل الختاذ القرار ابلحث عن هذا العامل االسرتاتييج".اتلح يتطلب الواقع  يف:" بقوهل ذلك عن عرب
عرف ىلع أعراضها : ويتطلب تشخيص املشلكة اإلدارية أيضا اتلاتلعرف ىلع أعراض املشلكة وأسبابها ُ.ج
وأسبابها، وعدم اخللط بني األعراض واألسباب، فاخلطأ يف حتديد األسباب احلقيقية اليت تقف وراء 
أو اخللط بني أسبابها وأعراضها يؤدي إىل خطأ يف تشخيصها، وهذا قطعا يؤثر سلبا ىلع سداد  املشلكة،
 القرار املتخذ. 
من املهم أن يركز صاحب القرار ىلع حتديد املشلكة ها: ىلع حلِّ  الرتكزيِ  املشلكة بدَل  ىلع حتديدِ  الرتكزي   ُ.د
تتحدد بعد، فاتلحديد اخلاطئ للمشلكة سيؤدي  واتلعرف عليها بدقة بدل السيع إىل إجياد حل هلا ويه ملاَّ 
 إىل تشخيص خاطئ هلا، وباتلايل إىل حل خاطئ وقرار غري سديد يف انلهاية. 
يؤكد أنه بدال عن الرتكزي ىلع "اجلواب الصحيح" جيدر بنا أوال  Druckerوذللك جند بعض ابلاحثني مثل 
دي اإلجابة الصحيحة إذا اكن السؤال يف األصل خاطئا، وهلذا يقول  أن نسأل السؤال الصحيح"، إذ ال جت 
Drucker  يف كتابهThe Practice of Management  صاحب القرار انلاجح هو اذلي يعلم أن :
ختاذ القرار ليست القرار نفسه، فهذا اعدة سهل، األصعب واألهم هو اتلأكد من أصعب مرحلة يف عملية ا 
 Maryيتفق هذا يف جوهره مع تصور ابلاحثة السلوكية  1أن القرار الصواب اختذ موافقا للمشلكة احلقيقية.
Parker Follett  سلطة للقرار الفعال، حيث تقول: إن أفضل القرارات اإلدارية يه تلك اليت تعتمد ىلع
 . (The authority of facts)احلقائق. 
 
1 Drucker, P. F. (2008). Management Rev Ed. Zondervan, HarperCollins e-book, p 295. 
  .والصعوباتُالمؤثراتُالمراحل،:ُالقرارُاتخاذُعملية ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالرابعُالفصلُ 
 
161 
ها  املطلب    . اثلاين: تصور  ابلدائل املمكنة حلل املشلكة وتقييم 
، ووجود  مشلكة  يقتيض  م به أن وجوَد قرار  يرتبط  آيلا بوجود مشلكة 
 تباينَ -األحيان أغلب يف–من املَسلَّ
 .حللها  املقرتحة ابلدائل تعدد عنه  ينتج واذلي حوهلا، اآلراء
وذللك فإن املشلكة اليت ليس هلا سوى حلٌّ وحيد ال غري، تصبح حقيقة ماثلة ال بد من التسليم بها، 
وهنا تتقلص عملية اختاذ القرار تلصبح جمرد اذلهاب إىل ذلك احلل الوحيد اذلي ال مفر منه وبديل عنه، وبذلك 
 ا ذكرنا سابقا." اليت يه أحد أراكن القرار كماحلرية يتقلص هامش " 
واحلل ابلديل للمشلكة هو قرار مقرَتٌح يفيض إىل حل املشلكة وفق تصور معني وأسلوب حمدد، حبيث 
يؤخذ بعني االعتبار إىل جانب قرارات مقرتحة أخرى يمكنها أيضا حل هذه املشلكة، لكن وفق تصورات 
يار أحد هذه ابلدائل يلكون هو القراَر وكيفيات خمتلفة، وذلك قصد املقارنة بني هذه ابلدائل، حىت يتم اخت
 املتخَذ حلل املشلكة. 
 1من هذا املنطلق البد أن يتوافر يف هذه احللول ابلديلة رشطان:
 القرار.  ابلديل يف حتقيق بعض انلتائج اليت يسىع إيلها متخذ   أن يسهم احللُّ  ➢
 ابلدائل. أن تتوافر إماكنيات تنفيذ هذا احلل إذا ما ا ختري دون غريه من  ➢
 وفيما يأيت أهم العوامل واالعتبارات اليت حتكم عملية إجياد احللول ابلديلة: 
فإذا اكن تشخيص املشلكة : (Creative thinking)أن يعتمد متخذ القرار ىلع اتلفكري اإلبدايع  ُ.أ
ن ، اذلي يرتكز ىلع اتلحليل واملقارنة، فإ (Logical thinking)يعتمد ىلع أسلوب اتلفكري املنطيق 
إجياد احللول ابلديلة للمشلكة يتطلب تفكريا إبداعيا خالقا، يعتمد ىلع اتلخيل واتلصور وخلق 
 2األفاكر.
 3من بني أحدث األسايلب املستخدمة املساعدة ىلع خلق أكرب عدد ممكن من احللول ابلديلة أسلوبان: 
 
 . 144عند: نواف كنعان، املرجع السابق، ص  دار املعارف، القاهرة، ،اإلدارة العلمية  (.1970) يلع السليم 1
عند: نواف كنعان، املرجع السابق، مكتبة عني شمس، القاهرة،  ، دراسة حتليلية ألنماط املديرين، املدير الفعال  (.1976) سيد اهلواري 2
 . 144ص
3 Taylor, D. W., Berry, P. C., & Block, C. H. (1958). Does group participation when using brainstorming 
facilitate or inhibit creative thinking? Administrative Science Quarterly (3)1, pp 23-47. 
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سلوب تعرض املشلكة وفق هذا األ : (Interdiciplinary team)اخللفية  متنوِع  أسلوب الفريِق  .1
سقط لك عضو خربته ىلع املشلكة ىلع فريق عمل مكون من أفراد ذوي خلفيات متنوعة، وهذا يك ي  
ويقرتح حال بناء ىلع خلفيته هو، مما ينتج عنه عدد من ابلدائل اليت تمس جوانب عدة حلل 
 املشلكة. 
ذا األسلوب إىل إجياد أكرب يهدف ه :(Brainstorming session)أسلوب العصف اذلهين  .2
عدد ممكن من احللول ابلديلة يف أقل وقت ممكن، وذللك فهذا األسلوب يعتمد ىلع تنشيط 
اذلهن وإنعاش ذاكرة أفراد الفريق وفسح املجال لفريق العمل يك يطلق العنان ذلهنه يف ابتاكر 
نقد هلا، ثم  أي عن بتعاد  االومجيع احللول املقرتحة  احللول وصياغتها مهما اكنت. وجيب تدوين  
 بعد ذلك تتم دراستها واستبعاد بعضها واستبقاء املناسب منها فقط.
وذلك أثناء اختياره للحلول ابلديلة، من أمثلة هذه  أن يأخذ املدير باحلسبان األحداث غري املتوقعة: ُ.ب
 1األحداث: 
 الربامج املعدة. حدوث بعض االضطرابات أو اإلرضابات اليت من شأنها تأخري تنفيذ  .1
صدور قوانني وأنظمة جديدة أو تعديل أو إلغاء القديمة منها، أو نشوب حروب أو اضطرابات  .2
 سياسية، أو ظهور اكتشافات جديدة... 
 اتلغريات الطبيعية واملناخية، اكلفيضانات، الزالزل، القحط... .3
مة وفلسفتها، أسلوب قادتها أهمها وضع املنظأن عدد احللول ابلديلة ونوعها يتوقف ىلع عدة عوامل:  ُ.ج
وخلفياتهم واجتاهاتهم، السياسات اليت تطبقها املنظمة، إماكناتها املادية اليت تتيح هلا ابلحث عن مزيد 
من احللول ابلديلة، الوقت املتاح أمام متخذ القرار... لك هذه العوامل تؤثر بشلك مبارش أو غري مبارش 
 ىلع ابتاكر حلول بديلة للمشلكة.
سواء اكنت هذه الظروف  راسة احللول ابلديلة يف ضوء الظروف ابليئية اليت تكتنف املنظمة: جيب د  ُ.د
داخلية )عدم توافر اعتمادات مايلة تلنفيذ بعض ابلدائل، ضعف املهارات البرشية تلنفيذ بعض 
اسة ابلدائل...( أم خارجية )تعرض بعض ابلدائل مع القوانني أو معتقدات املجتمع ...( وذللك فإن در
احللول ابلديلة يف ضوء هذه الظروف من شأنه أن يؤثر يف عددها، وأن يوفر ىلع املدير الكثري من الوقت 
 واجلهد. 
 
 . 146-145عند: نواف كنعان، املرجع السابق، ص ص مكتبة عني شمس، القاهرة، ، اإلدارة بني انلظرية واتلطبيق  (.1977) كمال أبو اخلري 1
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وبشلك اعم تعد َمهمة  حتديد ابلدائل َمهمًة صعبة وشاق ة، ملا يعرتضها من صعوبات وعقبات، سواء اكنت 
عقبات ذهنية نابعة تعقد عمليات اتلفكري واتلصور  وقد تكون 1قانونية، أو مادية، أو تكنلوجية، أو اقتصادية،
 2املوصلة يف انلهاية إىل القرار. 
ونظرا لكون ابلدائل املقرتحة حلل املشلكة متنوعة املزايا والعيوب، ومتباينة من حيث قدرتها ىلع حتقيق 
 من بينها.اهلدف املطلوب، وجب ىلع متخذ القرار إجراء تقييم دقيق هلذه ابلدائل الختيار األفضل 
تعترب عملية اتلقييم من املهام الفكرية الصعبة، وتنبع صعوبتها أساسا من أن عملية املفاضلة بني 
 من كثري يف–ابلدائل ليست عملية واضحة وسهلة، ألن مزايا ابلدائل وعيوبها ال تظهر حال املفاضلة بينها، بل 
 . ابلديل احلل تنفيذ بعد إال تظهر ال-األحيان
يزيد املوقف صعوبة وجود عوامل غري ملموسة متداخلة يصعب قياسها؛ فإذا اكنت العنارص ومما 
امللموسة سهلة القياس تلقييم هذا ابلديل أو ذاك )مثل عدد سااعت اشتغال اآلالت انلاجتة عن اختيار بديل 
قييم ابلدائل )مثل معني...(، فإن هناك عنارص غري ملموسة وصعبة القياس، البد من أخذها باالعتبار دلى ت 
 ارتفاع الروح املعنوية، حتسن اخلدمات، دعم القيم األخالقية...(. 
 تتم عملية تقييم ابلدائل يف ضوء عدد من املعايري، أهمها: 
 فرص تنفيذ ابلديل، ومدى توافر املوارد البرشية واملادية الالزمة هل.  .أ
ة بني ماكسب تنفيذ ابلديل وخسائره، تكايلف تنفيذ ابلديل، واليت يمكن تقديرها من خالل املوازن .ب
وهنا تؤدي املحاسبة دورا مهما يف توفري املعطيات الالزمة ملتخذ القرار، حيث توجه اهتمامه حنو مواطن 
 القصور وعدم الكفاءة، وتوضيح املزايا النسبية املختلفة واتلوصية بأفضلها.
، سواء ىلع املنظمة )أقسامها، دوائرها، وظائفها، اآلثار واالنعاكسات املرتتبة عن اختيار هذا ابلديل أو ذاك .ج
عماهلا...(، أو ىلع منظمات أخرى، أو حىت ىلع املجتمع بأرسه، وهذا خيتلف باختالف طبيعة املشلكة 
 ووزنها، وما إذا اكن القرار روتينيا تشغيليا أو استثنائيا اسرتاتيجيا.
د تميل الظروف الطارئة ىلع صاحب القرار مدى مالءمة الوقت والظروف اليت تكتنف أخذ القرار، فق .د
اختيار أحد ابلدائل املتاحة، واختاذ قرار فوري واعجل حتت ضغط هذه الظروف، وهذا ما يسىم القرار 
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، ويف هذه احلالة ىلع صاحب القرار احلرص ىلع اختيار (Decision under pressure)حتت الضغط 
 1 املوقف.أحسن بديل ممكن يف ظل هذه الظروف املسيطرة ىلع 
مدى استجابة املرؤوسني وتقبلهم للبديل؛ وذلك ملا هلم من أثر يف تنفيذ هذا ابلديل، ألن عدم استجابتهم  .ه
ومعارضتهم سيخلق عقبات تقف دون تنفيذ القرار املتخذ، وهنا تظهر أهمية إرشاكهم من ابلداية يف 
 املناقشة واتلقييم وإبداء الرأي. 
 . اختيار ابلديل األفضل حلل املشلكة املطلب اثلالث: 
استنادا إىل نتائج تقييم ابلدائل، يمكن ملتخذ القرار اآلن اختيار ابلديل األفضل يلكون هو القرار 
انلهايئ اذلي يأخذه ويتحمل تبعاته. ويف تقييم ابلدائل املختلفة، يمكن ملتخذ القرار أن يسرتشد جبملة من 
 .ختياراالأن يستعني ببعض الوسائل املساعدة ىلع كما يمكنه  ره ابلديل األفضل،املعايري واالعتبارات دلى اختيا 
 : يتمثل أهم هذه املعايري واالعتبارات فيما يأيت  معايري االختيار واعتباراته:  . أ 
أي معرفة احتمال عدم حتقيق ابلديل لألهداف املرجوة من  درجة املخاطرة املتوقعة جراء اختيار ابلديل:  .1
وراء اختياره. يتم ذلك من خالل املوازنة بني املخاطر انلامجة عن اختيار ابلديل، والفوائد أو املاكسب 
املنتظرة منه، انطالقا من هذه املوازنة يتم اختيار ابلديل اذلي يضمن أقل خطر وأكرب فائدة، وهذا ما عناه 
Drucker  حني قال: "إن القرار الفعال هو اذلي يتم اختياره ىلع أساس خماطرة حمسوبة، وليس ىلع
 .2أساس خماطرة طائشة" 
وذلك يعين أن يفضل ابلديل اذلي يعطي أفضل انلتائج بأقل لكفة وجهد، االقتصاد يف اجلهد وانلفقات:  .2
قصود بانلفقات فيه لك اتلاكيلف املادية واملقصود باجلهد هنا اجلهد البرشي الالزم تلنفيذ ابلديل، أما امل
 والعينية الالزمة تلنفيذ ابلديل، سواء اكنت نقودا أو معدات وآالت... 
إذ البد من األخذ باالعتبار عند اختيار ابلديل االماكنات واملوارد الالزمة  االماكنات واملوارد املتاحة:  .3
البرشية، اليت يتوقف عليها تنفيذ ابلديل اذلي تم  د  ها املوارمِ قدَّ تلنفيذه، وىلع رأس هذه املوارد ويف م  
 اختياره.
 
1 Drucker, P. (2007). The practice of management. Routledge. pp 304-319. 
2 Ibidem. 
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إذ ال بد من اختيار ابلديل وتنفيذه يلعالج املشلكة يف وقتها  الوقت املناسب الختيار ابلديل وتنفيذه:  .4
املالئم، ال قبل ذلك وال بعده. فمثال يف حالة نقص بعض املنتجات يف السوق فإن احلل املختار جيب أن 
 1فري إنتاج إضايف خالل فرتة انلقص وليس بعدها.يضمن تو
إذ جيب األخذ باحلسبان ما قد ينجم عن اختيار ابلديل من آثار  اآلثار املتوقعة من اختيار ابلديل:  .5
وانعاكسات جانبية ىلع األقسام واإلدارات داخل املنظمة، قد تكون هذه اآلثار سلبة أو إجيابية، آنية أو 
مستقبلية، ملموسة أو غري ملموسة، مؤكدة أو حمتملة... كما جيب االنتباه إىل آثار اختيار ابلديل ىلع 
 ت سابقة أخرى. قرارا 
جيب ىلع متخذ القرار اختيار ابلديل األكرث مساهمة يف حتقيق األهداف  األهداف اليت ُيققها ابلديل:  .6
 املرجوة حلل املشلكة، واألكرث اتساقا مع اهلدف العام للمنظمة. 
ر يف واملقصود هنا مجيع القوى واالعتبارات اليت تؤث االعتبارات والعوامل املحيطة باملوقف اإلداري: .7
املوقف اإلداري املحيط باملشلكة حمل القرار، قد تكون هذه العوامل والقوى اكمنة يف املدير متخذ 
القرار، كقدرته ىلع تقييم املشلكة، ميوهل، اجتاهاته، مدى ثقته بنفسه وبمرؤوسيه، استعداده تلحمل 
ذ القرار، مدى إحساسهم مسؤويلة اختاذ القرار... وقد تكون مرتبطة باملرؤوسني، اكستعدادهم تلنفي
بأهمية املشلكة، مدى فهمهم ألهداف املنظمة وشعورهم باالنتماء هلا... وقد تكون هذه العوامل اكمنة 
يف املوقف اإلداري نفسه، كثقافة املنظمة، فلسفتها، سياستها، الضغوط ادلاخلية واخلارجية اليت يتعرض 
 2هلا العمال... 
القرار أن يستعني ببعض الوسائل املساعدة ىلع  مدير متخذِ يمكن للوسائل االختيار وأدواته:  . ب 
 اختيار ابلديل االفضل، من بني هذه الوسائل نذكر ما يأيت: 
االستعانة واالسرتشاد بآراء اخلرباء واملستشارين واملتخصصني من داخل املنظمة وخارجها، ألن آراء  .1
القرار خبوص هذا ابلديل أو ذاك، وهذا ال شك هؤالء من شأنها أن توضح زوايا قد ختىف عن صاحب 
 يساعد يف عملية االختيار.
تبويب ابلدائل املتاحة وترتيبها حسب أولويتها أو أفضليتها، وذلك يف ضوء اتلقييم اذلي تم يف املرحلة  .2
 السابقة، مما يساعد املدير يف عملية االختيار.
 
1 Drucker, P. F. (1986). Management: Tasks, Responsibilities, Practices, op. cit. p480. 
2  Tannenbaum, R., Weschler, I., & Massarik, F. (1950). op. cit. pp73-77. 
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عد يف اختبارها والكشف عن سلبياتها وث غرها، وضع ابلدائل يف شلك خطوات عملية تلنفيذها، مما يسا  .3
 وهذا يساعد كثريا يف عملية االختيار.
االستعانة ببعض األسايلب العلمية الكمية واألدوات الرياضية احلديثة الختيار ابلديل األفضل، من بينها:  .4
املشلكة  حبوث العمليات، شجرة القرارات، نظرية املباريات، ... لك هذه األسايلب تساعد يف وضع
وبدائلها املختلفة يف شلك رموز وأرقام، مما يزيد من دقة اتلقييم وسالمة انلتائج اليت ينبين عليها 
 االختيار.
 الرابع: تنفيذ ابلديل املختار ومتابعته.  املطلب  
هناك من يعتقد أن عملية اختاذ القرار تبدأ بتحديد املشلكة وتنتيه باختيار ابلديل األفضل حللها، 
اتلطبيقات العملية أثبتت خطأ هذا االعتقاد، فمراحل عملية اختاذ القرار تنتيه عمليا بوضع القرار لكن 
 1موضع اتلنفيذ. 
بعملية اختاذ القرار عند مرحلة اختيار ابلديل املالئم فحسب جيعلها جمرد عملية  كما أن الوقوَف 
تعبري - يف أحسن األحوال-هو  فهو ليس بقرار، بل": "ما لم يتحول القرار إىل عملDruckerذهنية، وهلذا يقول 
 2عن حسن نية" 
 3يمكن أن تتم هذه املرحلة باتباع عدد من اخلطوات: 
قبل الرشوع يف تنفيذ القرار ال بد أوال من صياغته صياغة نهائية تمهيد  عنه: ن  صياغة القرار واإلعال  ُ.أ
 لإلعالن عنه، أو نرشه بوسائل اإلعالم املناسبة الكفيلة بإيصاهل إىل املختصني بتنفيذه، أو اجلهات املعنية به. 
أجزائها أو اتلعارض مع القوانني ويشرتط يف الصياغة الوضوح والبساطة واالختصار، وكذا عدم اتلناقض بني 
 واألنظمة.
أما اإلعالن عن القرار فاملقصود به إبالغ القرار للك معين به، بمختلف وسائل اإلعالن املرشوعة واملناسبة، 
ويشرتط فيه مرااعة اتلوقيت املناسب لإلعالن، األسلوب املناسب، وأن ُيرص صاحب القرار ىلع إيصاهل 
 لقرار. اكفة املعنيني بتنفيذ ا 
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وذلك باستكمال اكفة االستعدادات لوضع القرار موضع اتلنفيذ،  اختاذ اتلدابري الالزمة تلنفيذ القرار: ُ.ب
واحلرص ىلع اجلهوزية اتلامة لاكفة املعنيني بتنفيذ القرار من موارد برشية ومادية ومايلة، إضافة إىل اتلحديد 
الوقائية ملنع حدوث أي احنرافات يف تنفيذ القرار.  ادلقيق ملختلف مراحل تنفيذ القرار، وحتديد اإلجراءات 
بقوهل: إن أي قرار لن يكون فعاال إال إذا تضمن الزتامات حمددة بالعمل ىلع  Druckerوهذا ما عرب عنه 
 1تنفيذه، واكنت تلك االلزتامات واضحة وحمددة منذ ابلدء بتنفيذ القرار. 
ليس نهاية املطاف يف عملية اختاذ القرار، بل ال بد من متابعة إن ابلدء بتنفيذ القرار  متابعة تنفيذ القرار:  ُ.ج
هذا اتلنفيذ. واملقصود باملتابعة هنا اتلحقق من أن تنفيذ القرار يسري وفقا للخطة املرسومة، ويف حدود 
اتلعليمات والقواعد واألطر املوضوعة، وذلك قصد االكتشاف املبكر لألخطاء وتصحيحيها وتفادي 
 تكرراها. 
 :2عن متابعة تنفيذ القرار عدة مزايا أهمها  يرتتب
تساعد املتابعة املستمرة خلطوات تنفيذ القرار من اكتشاف الصعوبات واملعوقات واملشالكت اليت  .1
 تقابل اتلنفيذ، وباتلايل العمل ىلع تذيلل هذه العقبات وتالفيها مستقبال.
نائية حيال القرار، فقد يرى سحب ت مكن املتابعة صاحب القرار من اختاذ إجراءات قد تكون استث .2
 القرار أو إلغاءه أو تعديله جزئيا أو لكيا...
ت نيم املتابعة روح املسؤويلة دلى املرؤوسني وحتثهم ىلع املشاركة بفعايلة يف تنفيذ القرار، كما أنها  .3
ات تنيم دلى متخذي القرار ومساعديهم القدرة ىلع حتري ادلقة والواقعية يف اتلحليل أثناء خطو
 اتلنفيذ، مما يساعد ىلع اكتشاف مواطن اخللل والقصور، واتلحري عن أسبابها واقرتاح سبل لعاجلها.
ر نظاما مفتوحا يؤثِّ  د  سِّ اكنت هذه أهم املراحل اليت تمر بها عملية اختاذ القرار، هذه املراحل اليت جت  
 العوامل املؤثرة يف عملية اختاذ القرار. ويتأثر بما حوهل من مؤثرات، وهلذا سنتناول يف املبحث اآليت 
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ُ  يفُعمليةُاختاذُالقرارُ.ُاملؤثرة ُُاثلاين:ُالعوامل ُُاملبحث 
ُومشاربهم؛ُ ُباختالفُمدارسهم ُالقرار ُاختاذ ُيفُعملية ُابلاحثونُيفُحتديدُالعواملُاملؤثرة اختلف
الاكملة،ُفاتلقليديونُيركزونُىلعُالعواملُاملاديةُيفُاختاذُالقرار،ُمفرتضنيُيفُمتخذُالقرارُالرشَدُوالعقالنيةُ
"ُ ُيعرف ُما ُضمن ُيندرج ُلكه ُوهذا ُاألمثل، ُالقرار ُإىل ُانلهاية ُيف ُيوصالنه 1ُُُُُُُُُ"انلريفانُاُباقتصادالذَليْن
)(L’économie du Nirvanaُ.ُأوُاقتصادُتعظيمُاملنافعُدونُاالتلفاتُأوُاتلأثرُبالعواملُاخلارجية
ُالسلوكيونُفينظرونُنظرةُ  ُحيثُيأخذونُبعنيُاالعتبارُمجيعُُأما أكرثُواقعيةُلعمليةُاختاذُالقرار؛






ُالقرار–فإنُاإلنسانُ ُوليسُ(un satisfaiseur)هوُذلكُالاكئنُابلاحثُعنُاإلرضاءُ-إزاءُعمليةُاختاذ ،
ُ ُاتلعظيم ُعن ُ)maximiseur un(2ابلاحث ه ُأقرَّ ُما ُبالضبط ُوهذا .Ernest Daleُُُكتابه يف






1 Dejoux, C., Dherment-Férère, I., Wechtler, H., Ansiau, D., & Bergery, L. (2011). Intelligence émotionnelle et 




2 Dejoux C. et al. (2011). op. cit. 
3 Dale E., op. cit. p 81. 





ُاملؤثرةُ ُالعوامل ُيتدخلُجبملةُمن ُالبرشي ُالعنرص ُالقرار،ُوذللكُفإن ُيتخذ ُاذلي ُالبرشيُهو ُالعنرص إن
يفُعمليةُاختاذُالقرار.ُهذهُالعواملُتنبعُأساساُمنُكونُعمليةُاالختيارُبنيُابلدائلُاملتاحةُيهُباألساسُنتاجُ
















3. ُ ُمؤهلُاملديرُوختص  :ُإنُاالجتاهُاذليُأصبحُاغبلاُيفُدنياُاألعمالُهوُأنُاإلدارةُجيبُهُيفُجمالُاإلدارةص 




2 Lamrani, J. (2014). Le travail de décider. Connexions, (1), pp 61-78. DOI : 10.3917/cnx.101.0061. 






ُاملسؤويلة .5 ُحتمل ُىلع ُاملدير ُقدرة ُ ُ:مدى ُباملسؤويلة ُالسياقواملقصود ُهذا ُيقوُلُيف ُابلاحُثُكما
Chester. I Barnardُُهوُشعورُاملديرُبعدمُالرضاُعنُاإلخفاقُيفُحتقيقُماُعزمُىلعُحتقيقه،ُوما
ُأخالقياُ ُنفسهُملزما ُيرى ُبعمل ُقيامه ُالرضاُعند ُبعدم ُالشعور ُأوُهو ُبتحقيقه، ُأخالقيا ُنفسهُملزما يرى
 1القيامُبهُ.ُمبعد
ُمد ُيقرره، ُمدىُثقةُاملديرُيفُنفسهُويفُقدرتهُىلعُتنفيذُما ُالقدرة: ىُرغبتهُيفُأداءُويرتبطُبهذه
 واجباتهُوحتملُأعبائها،ُعدمُاتلهربُمنُتبعاتُماُيتخذُمنُقرارات..ُ.
ُللمنظمة،ُوهذُاأهدافُاملديرُوأغراضهُالشخصية .6 ُالعامة ُتتعارضُواألهداف منُدونُ–:ُواليتُكثرياُما
 يؤثرُيفُعمليةُاختاذُالقرارُيفُاملؤسسةُ.-شك
7. ُ تلخيصهُيفُنظامُقيمُاملديرُوفلسفته،ُوتأثريُهذاُانلظامُ:ُوهوُماُيمكنُهُوأخالقهاملديرُوقيمُ ُاجتاهات 
ُاملايلةُ ُاجلوانب ُتقديم ُإىل ُيميلون ُالقرار ُمتخذي ُبعض ُجند ُفقد ُالقرار؛ ُاختاذ ُعملية ُيف ُخيىف ال
ُباملعتقداتُ ُثالث ُفريق ُويتأثر ُواالجتماعية، ُاإلنسانية ُاجلوانب ُإىل ُثان ُفريق ُويميل واالقتصادية،
 ولوجية...ُولكُذلكُهلُبصمةُواضحةُيفُالقرارُاملتخذُ.ادلينيةُواملذاهبُاإليدي








1 Barnard, C. I, & Andrews, K. R. (1968). op. cit. 
2 Gonzalez K. Decision Making: Skills & Techniques. https://study.com/academy/lesson/decision-making-
skills-techniques.html, consulté le : 5/11/2017. 













ُللموضواعتُ ُللمعطياتُورسدهم ُبلُوطريقةُعرضهم ُتفكريهم، ُأسلوب ُأن ُتوجيهُقراراته،ُكما يؤثرواُيف
ُأصحابُخربةُوكفُا ُيكونوا ُبأن ُاختيارُمساعديه، ُأنُحيسن ُاملدير ُاملدير.ُوذلاُىلع ُأيضاُيفُقرار ءة،ُتؤثر
 وميولُمتباينةُحىتُيهيئُجواُمؤاتياُلألفاكرُاملبدعةُ.
ُاملتخصصنُي .2 ُاملستشارونُواخلرباءُيفُاختاذُالقرارُالعالقةُمعُاملستشارينُواخلرباء ُاذليُيؤديه ُإنُادلور :
دورُهامُومؤثر،ُوذلكُمنُخاللُماُيقدمونهُللمديرُصاحبُالقرارُمنُخدماتُيفُجماالتُالقانونُ
ُ ُواتلخطيط ُاملديرواملايلة ُيساعدون ُبذلك ُوهم ُالسوق... ُاقرتاحاتُ–ودراسة ُمن ُيقدمونه بما
 يفُاختاذُالقراراتُالصائبةُاملبنيةُىلعُحقائقُموضوعية.-وتوصيات








1 Follett, M. P. (2013). Freedom and Co-ordination (RLE: Organizations): Lectures in Business Organization 
(Vol. 15). Routledge, pp 47 – 60. 





ُالكثريون ُيزعم ُيودَلُ-كما ُالسديد ُالقرار ُإن ُوتضارب ُبل ُاآلراء ُاختالف ُرحم ُُمن ُاجلادُ ها، ةُواملرااعة
 1للبدائلُاملتنافسةُ.



















1 Drucker, P. F. (2002). The effective executive, op. cit. p 150. 















ُجيبُىلعُاملد ُذلا ُمنُخاللُالقنواتُالرسمية. ُاحلصولُعليها لماُيسعه ُأنُيكونُم  يرُمتخذُالقرار












1 Dorsey Jr, J. T. (1957). op. cit. 








ُويوجههمُتلحقيقُُإدخاهلمُيف ُأنُيعطيهمُمنُوقته ُحبيثُيستطيع ُاخلاصُبكلُمدير، نطاقُاإلدارة




















1  Urwick, L. F. (1922). The manager’s span of control. Harvard Business Review,34(3), pp 39-47. 
2  Toynbee, A. J., & Somervell, D. C. (1987). A study of history (Vol. 2). Oxford University Press, USA. p 274. 





ُالسيايسُواالقتصادُي ُ.أ ُانلظام ُبشلكُمبارشُيفُطبيعة ُوتركيبه ُالسيايسُوفلسفته ُانلظام ُطبيعة ُتؤثر :
ُاليُت ُالقيود ُبمدى ُتتأثر ُالعملية ُالقرار؛ُألنُهذه ُاختاذ ُاإلطاراتُُعملية ُالسيايسُىلعُحرية ُانلظام يفرضها
 الصانعةُللقرار،ُأوُتوجيهُقراراتهاُتلأيتُمنسجمةُمعُفلسفةُانلظامُورؤيتهُ.
منُجهةُأخرىُيؤثرُانلظامُاالقتصاديُاملتبعُيفُادلولةُىلعُفاعليةُالقرارات؛ُإذُيفرتضُأنُتنسجمُمعُ








ُاإليزُو "ُ ُتطورُمعايري ُتلويثهُوتدمريه،ُوما ُتتجنبُقراراتُمنُشأنها ُأن ُاملؤسسات "،ُواهتمامُ 14001 هذه
1ُمحيطُبعنيُاالعتبارُ.املؤسساتُباحلصولُعليها،ُإالُديللُقويُىلعُأخذُاجلوانبُاإليكولوجيةُلل
ُيدلُىلعُأهميةُهذهُاجلوانبُ)سواءُاالجتماعيةُأوُاإليكولوجية(ُأنُمبالغَُ ىلعُمستوىُُضخمةُ ُومما
ُتسىم ُاملتحدةُاألمريكية1,2ُُ)حوايلُُ*"األخالقيةُاألمواَلُُ"ُالسوقُاملايلة ُالواليات مليارُدوالرُسنوياُيف
"ُ ُابلعض ُيسميها ُاليت ُاملؤسسات ُيف ُاالستثمار ُعن ُتبحث ُاجتماعيُافقط( ُيدفعُ 2ُ"املسؤولة ُما وهو
ُمنُهذهُاألموال.ُبأوفرُنصيٍبُُرُ فَُوهذاُللظَُُّ،املؤسساتُإىلُجتنبُقراراتُقدُتشوهُصورتهاُاجتماعيُا





 * Les Fonds éthiques. 
2  Meignant A. (2000). op. cit. p 62. 










ُيؤثرُىلعُكثريُم ُخاصا ُيكتيسُشهرُرمضانُطابعا ُمثلُقراراتُويفُادلولُاإلسالمية، نُالقرارات،
توقيتُالعمل،ُادلاعيةُواحلمالتُاإلعالنيةُبلعضُالسلعُاالستهالكية،ُمنحُبعضُاالمتيازاتُاخلاصةُ
ُأنُموسمُاحلجُيكتيسُ ُكما ُعروضُالواكالتُالسياحيةُألداءُمناسكُالعمرة... جلمهورُاملستهلكني،
السعوديةُخاصة،ُمنُذلكُعروضُالواكالتُطابعاُخاصاُيفُادلولُاإلسالميةُعموماُويفُاململكةُالعربيةُ
ُالسياحية،ُالقراراتُاملتعلقةُبتوفريُاخلدماتُالفندقية،ُانلقل،ُاخلدماتُالصحية..ُ.
ُ ُ.د ُرسميةُمفروضةُىلعُاملديرُمتخذُالقواننيُواألنظمة: ُتشلكُقيودا فالقواننيُواللوائحُواتلعليماتُلكها
ُ ُأكرثُجالء  ُبصورة ُالقيود ُويتضحُتأثريُهذه ُالقراراتُيفُاملؤسساتُواإلداراتُالقرار، يفُجمالُاختاذ
ُمنُالسياسةُالعامةُلدلولة،ُويك حىتُ–نُاملديرُمضطراُوالعمومية،ُحيثُيكونُالقرارُاإلداريُجزء 
ُالقرار ُاالعتماداتُاملايلةُ-يضمنُفعايلة ُاملزيانية، ُالقوانني، ُأهمها: ُعواملُمعينة أنُيأخذُيفُاعتباره
 ُاخلطةُاملرسومة..ُ.املخصصةُهل،ُأثرُالقرارُىلع





















عيقاتُمتعلقةُباإلجراءاتُاإلداريةُ.ُصعوباٌتُ ➢  وم 
عيقاتُمتعلقةُباجلوانبُابليئيةُ.ُصعوباٌتُ ➢  وم 
عيقاٌتُ ➢  متعلقةُباملسريينُأصحابُالقرارُ.ُصعوباتُوم 
ُ عيقاٌتُُاألول:ُصعوباٌتُُاملطلب  ُُ.إداريةٌُُوم 
ُ ُواليتُتنشأُُتتعددُوتتنوعُاملشالكُواملعيقاتُذات  الطابعُاإلداري،ُاليتُتعرتضُعمليةُصنعُالقرار،
ُاعدةُبسببُبعضُاملمارساتُواإلجراءاتُاإلداريةُاخلاطئةُ.
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نوح الرؤساء إىل االستئثار بالسلطة وعدم تفويضها إن ج   املركزية الشديدة وعدم اتلفويض:  . أ 
للمرؤوسني، ينتج عنه مركزيٌة شديدة، وعدم  ارشاك الصف اثلاين من السلم اإلداري يف عملية اختاذ 
 اختاذ القرار. القرار. وهذا ي عد واحداً من أهم الصعوبات اليت تقف حجر عرثة أمام إجناح عملية 
وقد ال حظ ابلاحثون انتشار هذا املشلك يف ادلول انلامية أكرث من ادلول املتطورة، وَعَزوا سبَب تفيش 
 هذه الظاهرة يف بدلان العالم اثلالث، وخاصة العربية منها، إىل مجلة من العوامل أهمها: 
اليت اعشتها هذه ادلول،  الرواسب السياسية واالجتماعية اليت خلفتها عهود السيطرة واالحتالل .1
وما ترتب عنه من سيطرة مطلقة لقلة من الطبقات، وتهميش كبري للسواد األعظم من املجتمع، 
 وما لزم ذلك من تفشٍّ للجهل واألمية ونقص الكفاءات واخلربات.
االنقسامات االجتماعية والسياسية واأليديولوجية وحىت األثنية، اليت جعلت أصحاب القرار  .2
 باتلوجس من تفويض سلطة القرار هلذه التشكيالت اليت قد تكون أحيانا متصارعة.يشعرون 
 ، وهذا يقلل من فرص تفويض السلطة للمرؤوسني. مٌ نَ غ  مَ  أنه نظرة املجتمعات انلامية للمنصب ىلع .3
هناك بعض السمات اتلنظيمية السلبية اليت إن يه و جدت يف الوضع اتلنظييم لألجهزة اإلدارية:  . ب 
 اإلدارية أثرت سلبا ىلع عملية اختاذ القرار، من بني هذه السمات نذكر:  األجهزة
فتعدد مستويات اتلنظيم يؤدي إىل كرثة تعدد املستويات اتلنظيمية وضيق نطاق اإلرشاف:  .1
الفواصل بني هذه املستويات وباتلايل صعوبة وصول ابليانات واملعلومات إىل مراكز اختاذ 
الوقت املناسب. ويرتبط بهذا امللمح السليب ضيق نطاق اإلرشاف،  القرارات بالشلك املطلب وف 
فلكما تعددت املستويات اإلدارية لكما ضاق نطاق إرشاف املدير ىلع املرؤوسني، وهذا يؤثر سلبا 
 عد مراكز القرار عن مراكز تنفيذ القرار. ىلع عملية اختاذ القرار نظرا لزيادة خط السلطة، وب  
أن تشتت أقسام املنظمة ووحداتها  فقد أثبتت املمارسات العمليةها: وحدات  تشتت أقسام املنظمة و  .2
ىلع نطاق حميل أو إقلييم، مع وجود مشالك يف االتصال بني هذه الوحدات، يعترب من املشالك 
 واملعوقات اليت حتول دون فعايلة القرارات اإلدارية. 
ي رجع بعض كتاب اإلدارة ارية: اتلكرار واالزدواجية يف اختصاصات وصالحيات األجهزة اإلد  .3
سبب هذا املظهر السليب إىل غياب ثقافة تنظيمية واضحة تلقسيم األعمال وتباين املعايري املعتمدة 
تلحديد املهام ومنح الصالحيات، مما قد ينشأ عنه تكرار وازدواجية يف االختصاصات 
إربااك وفوىض وتشتتا للمسؤويلة، وإهدارا للجهود وفقدانا للرقابة،  ث  والصالحيات، وهذا حيد  
 وضيااع للوقت وزيادة يف اتلاكيلف، وغريها من اتلداعيات اليت تؤثر سلبا يف عملية اختاذ القرار. 
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تلنظيمات غري الرسمية قد تكون اعمل ا ذاك أن اتلنظيمات غري الرسمية داخل األجهزة اإلدارية:  .4
 صاحب القرار، خاصة وأن هلا تأثريا كبريا يف توجيه سلوك العاملني.  ضغط ىلع املدير
 ابلريوقراطية وتباين اإلجراءات وتعقدها:  . ج 
ضمن  Max Weberاملفكر األملاين  وال نقصد بابلريوقراطية هنا ذلك املفهوم انلظري اذلي طرحه
ر السيايس إطار املدرسة الالكسيكية للتنظيم، بل املقصود هو ذلك اجلانب السليب ا  ذلي أشار إيله املنَظِّ
يوصف به اجلهاز احلكويم، اذلي  وذلك بوصفه: "أنها اصطالحٌ  Harold Joseph Laskiالربيطاين 
تكون الرقابة عليه يف يد جمموعة من املوظفني الرسميني، اذلين حتدُّ سلطات هم من حرية األفراد 
القرار، وأن من خصائص اجلهاز ابلريوقرايط  املديرين صانيع بما يف ذلكالعاملني يف هذا اجلهاز، 
الرغبة الشديدة يف االتلجاء للطرق الرسمية يف اإلدارة، واتلضحية باملرونة من أجل االلزتام بتنفيذ 
اتلعليمات، وابلطء يف اختاذ القرارات والعزوف عن االتلجاء للتجارب، أو االستفادة من اتلجارب 
تها عندما يتحول أعضاؤها إىل طائفة تتوارث احلكومة وحتتكرها األخرى... وتبلغ ابلريوقراطية ذرو
 1من أجل مصلحتها اخلاصة، ويتحول عملها يف انلهاية إىل اغية يف حد ذاتها". 
ة تواجه تعاين منه معظم ادلول انلامية، وهو ما يرتتب عنه عقبات مجم  Laski ذكره وهذا الوصف اذلي 
 متخذي القرارات. 
د اإلجراءات اإلدارية يعيق عملية اختاذ القرار، سيما يف ادلول انلامية، فهو يؤدي إىل فرض كما أن تعقُّ 
 القاتل، وهلذا قيود ىلع متخذي القرار، وكثريا ما يقيض ىلع روح املبادرة واالبتاكر بسبب الروتني
 2قيل: "أن الروتني هو املنافس القوي للقرار اإلداري الوايع". 
 عدم وفرة املعلومات الالزمة الختاذ القرار:  . د 
ال ريب أن جناح عملية اختاذ القرار يتوقف إىل حد بعيد ىلع مدى توافر املعلومات وكفايتها حول 
ملرحلة اخلاصة جبمع املعلومات، وسنعيد اتلأكيد املشلكة حمل القرار، وهذا ما ذكرناه دلى حديثنا عن ا
ة أخرى يف الفصل اآليت.  عليه كرم
ا من أبرز معيقات عملية اختاذ القرار، ويظهر هذا ا وكيفً وذللك يعد انلقص يف هذه املعلومات كم  
م املشلك بشلك أوضح يف ادلول انلامية؛ إذ بينت دراسة ميدانية قام بها معهد ابلحوث اتلابع لألم
 
1  Laski, H. J. (1972). Bureaucracy. Encyclopedia of the social sciences, the Macmillan Co. New York, Vol 3, 
p90. ( ،323املرجع السابق، ص عند: نواف كنعان  )  
، منشورات املنظمة العربية للعلوم اإلدارية، عند: نواف كنعان، دراسة حتليلية ذات أهداف تطبيقية- القرار اإلداري (. 1975) كمال نور اهلل 2
 . 323املرجع السابق، ص 
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من احلاالت  %76دولة نامية، أن  45املتحدة، باالشرتاك مع خرباء من املنظمة ادلويلة للعمل، يف 
وف دراسة أخرى بدولة الكويت، قام بها  1اليت يتخذ يف القرار تكون بناًء ىلع معلومات غري اكفية. 
من القيادات اإلدارية اليت شملها ابلحث  %37املعهد العريب للتخطيط يف الكويت، أوضحت أن 
تعتمد اىل درجة كبرية ىلع اتلقدير الشخيص يف اختاذ القرار، وأن ثالث حاالت فقط من عينة ابلحث 
 2توجد بها أنظمة للمعلومات اإلدارية. 
وبات اليت تواجه متخذي القرارات يف احلصول ىلع املعلومات يف ادلول انلامية، قصور ومن الصع
أجهزة اإلحصاء واألجهزة اتلنفيذية يف إعدادا ابليانات واملعلومات الرضورية وتنظيمها ومراجعتها، 
حجام وتردد العديد من املؤسسات وادلوائر عن تقديم ابليانات واملعلومات ملراكز اختاذ القرار، وإ
املختصني عن إعطاء ابليانات، بل وإنكار وجودها أحيانا، ولك ذلك بدعوى رسيتها لطابعها 
 العسكري أو األمين. 
 اتلخطيط غري السليم:  .ه
رة، وهذا ما نلمسه يف  يؤدي اتلخطيط غري السليم إىل اختاذ قرارات ال ختدم حتقيق األهداف املَسطم
وضوح العالقة بني أجهزة اتلخطيط وأجهزة اتلنفيذ يف كثري من ادلول انلامية، عالوة ىلع عدم 
كثري من املؤسسات واملصالح احلكومية يف هذه ادلول، مما يرتتب عليه آثار سلبية تعيق اختاذ 
 القرارات الالزمة تلحقيق األهداف املرجوة. 
إىل مشلكة اتلخطيط غري  Bertram Myron Grossوقد أشار ابلاحث االجتمايع األمريكي 
، حيث يرى 3ليم يف ادلول انلامية، يف مقال هل بعنوان: "اتلخطيط الوطين بني الواقعية واخليال"الس
Gross  أن مشلكة اتلخطيط يف ادلول انلامية وجود فجوة بني اخليال )أي املؤمل حتقيقه( وبني
نموية احلقيقة )أي ما يمكن حتقيقه بانلظر لواقع احلال(، وحسبه فإن تفسري ذلك أن األهداف اتل
هلذه ادلول واسعة جدا وغري عملية، ومن ثَم ال يتحقق منها إال القليل، ومرد ذلك حسبه أيضا أن 
هذه ادلول تنشد حتقيق اتلنمية بقفزات واسعة وغري منطقية، ال تتالءم واماكناتها، ولو أن هذه ادلول 
ا، وراعت تنفيذ خططها َبنَت أهدافها ىلع أسٍس واقعية متناغمٍة مع أوضاعها وظروفها واماكناته
 
األول للتدريب اإلداري، القاهرة، منشورات املنظمة ، ورقة حبث مقدمة للمؤتمر مدخل متاكمل للتدريب اإلداري  (.1976) أمحد حسين 1
 . 325العربية لإلدارة، عند: نواف كنعان، املرجع السابق، ص 
، املعهد العريب للتخطيط، الكويت، عند نواف كنعان، املرجع السابق، ص متطلبات تطوير نظم املعلومات اإلدارية  (.1975) عفييف محودة 2
325 . 
3  Groos, B. M. (1965). National planning: findings and fallacies. Public Administration Review, pp 263-273.  
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إىل القول بأن "املسريِّ العميل"  Grossبصورة عملية تدرجيية، ألمكنها حتقيق نتائج أفضل. ثم انتىه 
بإماكنه حتقيق نتائج أفضل من "املسريِّ انلظري" اذلي يسهل عليه حتديد أهدافه، لكنه جيد صعوبة 
 يف حتقيقها.
عيقات بيئية. عوبات ص  اثلاين:  املطلب    وم 
ينشأ هذا انلوع من املعوقات اغبلا يف ادلول انلامية، حبيث ينشأ يف معظم احلاالت من اعتبارات سياسية 
واجتماعية وتقنية، مما حيول دون الزتام متخذي القرارات باملوضوعية، وباتلايل عدم الوصول اىل القرار السليم 
 أو الرشيد. وفيما يأيت أهم هذه املعوقات: 
 دم استقرار األنظمة السياسية: ع  ُ.أ
ادلول اإلفريقية  معظم   ده  ى هذه الظاهرة جبالء يف ادلول انلامية، وذلك من خالل ما شه  تتبدم 
أضحت هذه  واآلسيوية والالتينية من انقالبات عسكرية أعقبت استقالهلا بفرتات وجزية، اىل حدٍّ 
 اعدية يف جمتمعات هذه ادلول.  االنقالبات ظاهرةً 
األنظمة ابلريوقراطية السائدة، فإنها أسهمت يف  وحتسني  وبدل أن تعمل هذه االنقالبات ىلع تطوير 
 .بسلبياتها  دعمها وتكريسها 
مثل هذا الوضع أفقد األنظمة اإلدارية استقرارها، وخلق مشالك اجتماعية ونفسية للقيادات اإلدارية 
صانعة القرار، سيما يف ظل ما ينتج عن ذلك من انقسامات سياسية واجتماعية ودينية، ت فقد صاحب 
 ار األمن واالستقرار وروَح املبادرة، ولك ذلك يليق حتما بظالهل ىلع سالمة القرار املتخذ رشادته. القر
 العادات واتلقايلد واملواريث االجتماعية:  ُ.ب
من األوضاع والظواهر اإلدارية السلبية ناتٌج عن العادات واتلقايلد السائدة يف  كبريٌ  م  هناك كَ 
 ن تؤثر سلبا يف عملية اختاذ القرار. من بني هذه الظواهر:املجتمعات انلامية، واليت يمكن أ
املواريث االجتماعية املختلفة اليت تودلت نتيجة للسيطرة االستعمارية، وبقاء هذه املواريث  .1
 ىلع السلوكيات اتلنظيمية واإلدارية حىت بعد استقالل هذه املجتمعات.  ها وتأثري
عيشة بني هذه الطبقات، وما ذللك من تأثري ىلع نظم ابلنية الطبقية للمجتمع وتفاوت مستويات امل .2
ترقية وتعيني املسريين صانيع القرار؛ فلو فرضنا أن هؤالء املسريين اكنوا من طبقة برجوازية أو 
ته إىل مم جند أن اجلهاز اإلداري يف هذا املجتمع يتحول بر  فإننا أرستقراطية أو إقطاعية يف جمتمع ما، 
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لح هذه الطبقة وضمان امتيازاتها، وهذا ما جيعل القرارات املتخذة أبعد أداة متحزية خلدمة مصا 
 ما تكون عن املوضوعية والرشد. 
انتشار بعض العادات والسلوكيات السلبية يف معظم ادلول انلامية، وما ذللك من آثار سلبية ىلع  .3
 عملية اختاذ القرار، مثل: 
قحام مثل هذه االعتبارات يف عملية اختاذ الوساطات وأشاكل املحاباة، وما يرتتب عن ذلك من ا  •
 القرار. 
ة  االحتاكك بني املصلحة العامة واملصالح الضيقة اخلاصة، وما قد ينتج عن ذلك من تقديم  • دم ح 
 للمصالح اخلاصة واحنراف القرار خلدمتها.
انتشار الفساد السيايس واإلداري، وتفيش ظواهر خطرية اكلرشوة واملحسوبية، وغريها من  •
 ظواهر املفسدة لرشادة القرار وسالمته.ال
شيوع بعض األعراف السلبية وإدراجها ضمن العادات احلسنة، كتقديم مصالح أطراف ىلع  •
 حساب مصالح أطراف أخرى دون وجه حق، حتت شعار اتلملق أو رد اجلميل. 
واتلوالك تفيش ظواهر اجتماعية سلبية اكلغش والكذب والالمباالة وعدم احرتام الوقت  •
 حتما ىلع عملية اختاذ القرار. ها وغريها من السلوكيات السلبية اليت تنعكس آثار
 عدم االستفادة من اتلقدم العليم واتلكنلويج:  ُ.ج
وهذا من أهم الصعوبات والعوائق أمام عملية اختاذ القرار يف ادلول انلامية، ألن معظم هذه ادلول 
 تلقدم العليم واتلكنلويج العاليم. منغلق أمام اتلجارب اإلدارية احلديثة وا 
وأمام ما يشهده العالم من تقدم عليم وتكنولويج، لم يعد هلذه ادلول ب د  من االستفادة من هذا 
اتلقدم وجعله يف خدمة أنظمة القرار وأصحابه. لكن ذلك ال يكون طفرة، بل البد من انشاء ما 
ة تتيح االستفادة القصوى من هذا اتلقدم، بدل يلزم ذلك من بنية حتتية وقدرات إدارية وثقافة علمي
 الغرق يف انعاكساته السلبية وخملفاته السيئة. 
عيقات متعلقة باملسريين أصحاب القرار.  صعوباٌت اثلالث:  املطلب    وم 
واملعيقات اليت تواجه العملية اإلدارية عموما وعملية اختاذ القرار خصوصا يف ادلول  من أهم املشالك  
ة من أصحاب القرار وأوضاعها وظروفها. وفيما ييل أهم هذه املشالك  انلامية، املشالك   املرتبطة باإلطارات املسريِّ
 واملعيقات:
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 توفر اإلطارات والكوادر اإلدارية الكفؤة:  قلة   ُ.أ
من ادلراسات أنه من غري املمكن عمليا توافر العدد الاكيف من األشخاص لسد احلاجة تشري العديد 
لُّ الصفات القيادية الالزمة، من ذلك دراسة  يف  Jack Taylorإىل اإلطارات اليت تتوافر فيها لك أو ج 
من األفراد وسٌط يف  %70جمال اختيار وتنمية القادة يف اإلدارة األمريكية، اليت توصلت إىل أن 
هم فوق الوسط ونصفهم حتته.  قدراتهم القيادية، وابلايق نصف 
وإذا اكن هذا احلال يف ابلدلان واملجتمعات املتقدمة، فإن احلال أسوء يف ابلدلان انلامية، اليت تعاين نقصا 
قص هجرة  هذه حادا يف اإلطارات القيادية ذات الكفاءة العايلة. ويقف يف رأس قائمة أسباب هذا انل 
الكفاءات إىل جمتمعات توفر هلا ظروفا أفضل وامتيازات أكرب. وال شك أن ترك املناصب القيادية 
 لقيادات أقل كفاءة من شأنه اتلأثري سلبا ىلع عملية اختاذ القرار. 
ة:  ُ.ب  طرق وأسايلب اختيار اإلطارات اإلدارية الم سريِّ
ة يف ادلول انلامية، وهذا واملقصود هنا عدم سالمة الطرق واألسايلب املت بعة يف اختيار اإلطارات الم سريِّ
املشلك وإن اكن متعلقا بالطرق واإلجراءات اإلدارية إال أنه أنتج قيادات إدارية غري كفؤة الختاذ القرار 
يف املناصب اليت تبومأتها، وقد أشارت اتلطبيقات العملية أن هناك عدة سلبيات جنمت عن عدم سالمة 
 1تيار هذه، من بينها نذكر: طرق االخ 
إىل ملء املناصب القيادية بالعسكريني، نتيجة للتغريات املتعاقبة جلوء معظم ادلول انلامية  .1
واالنقالبات العسكرية، ووجد هؤالء القادة  العسكريون أنفسهم يف مناصب قيادية مدنية إدارية، ال 
املهارات العسكرية اليت تزنع كثريا حنو املركزية يعلمون الكثري عما تتطلمبه  من مهارات، ختتلف عن 
 الشديدة، والرسعة واحلسم وانلظام الصارم. 
ةأن معايري اختيار اإلطارات اإلدارية  .2 يف ادلول انلامية كثريا ما تتحكم فيها عوامل نابعة من  الم سريِّ
لسياسية واالجتماعية، طبيعة أنماط السلوك االجتمايع السائدة يف هذه املجتمعات، مثل: املحسوبية ا
طبيعة انلظم العائلية )العروش( والرتكيب الطبيق للمجتمع، ولكها عوامل سبق ذكرها يف مواضع 
ة أخرى نظرا تلأثريها السليب ىلع نوعية اختيار القادة  أخرى من هذا املبحث، إال أننا عدنا إيلها كرم
 أصحاب القرار للمناصب اإلدارية. 
م مع نشاط املرشوع اذلي يديرونه ي عدُّ شيوع فكرة مفادها أن اخ .3 تيار متخصصني تنسجم ختصصاته 
ضمانا للوصول إىل أصوب القرارات وأرشدها، واعمال مهما نلجاح هذا املرشوع؛ فالطبيب هو 
 
 . 341-340، املرجع السابق، ص ص ( 2009) نواف كنعان 1
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األصلح إلدارة املستشىف، واملهندس الكيميايئ هو األجدر لتسيري مصنع للكيمياويات، واملهندس 
 ااعت الغذائية هو األكفأ للنهوض بمصنع لألبلان... وهكذا. الزرايع املختص يف الصن
وبالرغم من أن هذه الفكرة تلىق قبوال وتطبيقا واسعني يف ادلول انلامية إال أن اتلجارب أثبتت أيضا 
إىل عدة أسباب  -1حسب عدد من ابلاحثني - أن هذه الفكرة ليست بالرضورة ناجحة دائما؛ وَمَردُّ ذلك 
املتخصص ليس اكفيا وحده تلمكينه من اإلحاطة  الم سريِّ ملهارة الفنية دلى اإلطار أهمها أن توافر ا
 بكل جوانب اإلدارة ومهاراتها وأبعادها اتلنظيمية واإلنسانية.
ة:  ُ.ج  عدم توفر االستقرار الوظييف واالطمئنان انلفيس دلى اإلطارات اإلدارية الم سريِّ
عدم إحساس القادة أصحاب  -سيما يف ادلول انلامية-القرار من املشالك اليت تؤثر سلبا يف عملية اختاذ 
القرار باألمان واالطمئنان عند اختاذهم بلعض القرارات، يظهر ذلك من خالل رجوعهم بصفة متكررة 
إىل رؤسائهم ألخذ رأيهم وموافقتهم ىلع القرارات اليت يتخذونها، لالطمئنان ىلع سالمة هذه القرارات 
 األنظمة.  وصحتها وانسجامها مع
 وقد كشفت اتلطبيقات العملية أن أهم أسباب هذه اإلشاكيلة ما يأيت:
ه  عن حتديد ابلدائل املمكن حلل املشلكة ضعف كفاءة الم سريِّ صاحب القرار:  .1 وهذا قد ي عيق 
وتقييمها واملفاضلة بينها، وحتديد ما يمكن أن يرتتب من نتائج عن هذا ابلديل أو ذاك، وهذا يودل 
سا عند أخذ قرار االختيار.  دليه خوفا وتوجُّ
تعددت أسباب هذا اخلوف دلى صاحب القرار؛ فمنها ما هو شخيص، يرجع اخلوف من اختاذ القرار:  .2
إىل نشأة صاحب القرار وحميطه االجتمايع وامله ين، ومنها ما يرجع إىل عدم استقرار األنظمة وكرثة 
ا ما يرجع إىل عدم وضوح الرؤية وغموض األهداف، أضف إىل الت الوظيفية، ومنهقُّ اتلعديالت واتلنَ 
قاد الرأي العام وضغوط القوى الضاغطة، تهذه األسباب حساسية القرار املتخذ، واخلوف من ان
 وغريها... ويه لكُّها أسباب جتعل املسري يتخوف من اختاذ القرار. 
يشعر بعدم االطمئنان، ويميل إىل تأجيل اختاذ فاملسري اجلديد اعدة ما خربته:  حداثة الم سري وقلة   .3
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 االهتمام باألسايلب الكمية يف اختاذ القرارات:  لة  ق   ُ.د
اختاذ دت املمارسات العملية يف ادلول انلامية أن اهتمام املسريين بتطبيق األسايلب الكمية يف أك  
أسباب ذلك إىل عدم اقتناع  1ال يزال حمدودا. وي رجع بعض ابلاحثني  -سيما حبوث العمليات-القرار 
املسريين يف هذه ادلول جبدوى هذه األسايلب، العتقادهم بصعوبة تطبيقها يف واقعهم العميل، إضافة 
علومات اإلدارية وقلة إىل نقص اإلطارات القادرة أساسا ىلع تطبيق هذه األسايلب، وختلف أنظمة امل
 األحباث وادلراسات املشجعة ىلع استخدام هذه األسايلب يف عملية اختاذ القرار. 
 اللجوء املبارش للخربات واالستشارات األجنبية:  ُ.ه
وهذا قد ينتج عنه بعض املخاطر انلابعة من كون هؤالء اخلرباء واملستشارين األجانب ال يدركون 
القرار، لعدم تفهمهم للعوامل ابليئية واحلضارية ذات األثر اهلام يف فعايلة القرارات أبعاد املشلكة حمل 
 وسالمتها.
أن اخلطة احلكيمة لالستفادة من اخلرباء واملستشارين األجانب تستلزم  2وذللك يرى بعص ابلاحثني 
إىل أصحاب القرار إحالة استشاراتهم وتوصياتهم إىل فريق آخر من اخلرباء واملستشارين الوطنيني، ال 
مبارشة، وذلك إلاعدة فحص هذه ادلراسات وما تمخض عنها من توصيات، ومواءمتها بما يتفق 
وأحوال املجتمع وطبيعته، والظروف والعوامل السياسية واالقتصادية واحلضارية املتداخلة يف املوقف 








عند: نواف كنعان،  جملة اإلدارة العامة، معهد اإلدارة، الرياض، ،حبوث العمليات ودورها يف اختاذ القرارات  (.1981) حممد فهيم حسني 1
 . 345املرجع السابق، ص 
 . 346، ص ، املرجع السابق( 2009) نواف كنعان 2
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 الفصل:  خالصة  
أن القرار اذلي يتخذه املدير إزاء مشلكة تَعر ض  هل ليس أبدا ويلَد حلظة اعبرة أو فعاًل غرَي  ما من شك  
صاحب القرار يف -مدروس، بل هو تتويٌج جلهٍد معترٍب وعمليٍة جادةٍ، مكونٍة من عدة مراحل ت فيض باملدير 
م صدورَه  تبعاٌت  إىل القرار انلهايئ اذلي تنبين عليه أفعاٌل، وت تَخذ  يف ضوئه-انلهاية إجراءاٌت، ويَستلز 
 ومسؤويلاٌت. 
ورغم ما يظهر من أن ابلاحثني اختلفوا يف حتديد مراحل عملية اختاذ القرار، فإن املالَحظ أن إمجاَعهم 
يكاد  ينعقد  حول املراحل األساسية لعملية اختاذ القرار، ويبىق مرجع  اخلالف اغبلا حول درجة اتلفصيل يف 
 س حول حذف مرحلة أو إضافة أخرى.املراحل، ولي
 وقد اعتمدنا يف هذه ادلراسة تقسيم عملية اختاذ القرار إىل املراحل األساسية اآلتية: 
 مرحلة تشخيص املشلكة وحتليلها. ➢
 مرحلة تصور ابلدائل املمكنة حللها وتقييمها. ➢
 مرحلة اختيار ابلديل األفضل من بينها. ➢
 ومتابعته.مرحلة تنفيذ قرار االختيار  ➢
هذه املراحل اليت جتسد جمتمعًة متتابعًة نظاما مفتوحا يؤثر ويتأثر بما حوهل من مؤثرات، تناونلاها 
 بالرشح واتلفصيل يف املبحث اثلاين، أين تطرقنا إىل العوامل اآلتية: 
 العوامل البرشية.  ➢
 العوامل اتلنظيمية.  ➢
 العوامل ابليئية.  ➢
عوبات اليت تواجه املدير يف إتمام عملية اختاذ القرار بنجاح، استعرضنا أهم الصوف املبحث اثلالث 
 حيث وقفنا ىلع ثالثة أنواع من الصعوبات: 
عيقات متعلقة باإلجراءات اإلدارية.  ➢  صعوبات وم 
عيقات متعلقة باجلوانب ابليئية.  ➢  صعوبات وم 
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ص يف علم انلفس اإلداري: "احلياة ال شك عبارة صخ تيقول ادلكتور خادل بن صالح املنيف، امل
 . 1"اختاذها  لع  القدرة يملكون  من هم فقط والعظماء   قرارات، عن
هذه القدرة لع اختاذ القرارات رهٌن بما توافر من معطيات ومعلومات حول أن ال شك أيضا لكن 
، قرارات ه رهٌن للصدفة، قد ت صيب وقد حظ   املشلكة حمل القرار، وذللك فصاحب القرار بال معلومات الكعب  
خ  يب. وإذا قبلنا هذه احلال يف لعبة حظ، فإنه ال ي  ا يف قرارات قد يتوقف عليها مستقبل منظمة  أبدا قبوله   سوغ  ختخ
 فيه إال لألفضل. اقتصادي، يف حميط حمتدم اتلنافس ال بقاء أو أي كيان  
ا إىل هذه ادلرجة، فإنه يزداد أهمية وحْسما إذا هم  القرار م   حمل   املعلومات حول املشلكة   وإذا اكن مجع  
 من  رافد   أهم  ، هذا املكو ن األثرييُّ الالملموس، اذلي أصبح تعلقت املعلومات بمتغري حبجم رأس املال الفكري 
 واملجتمع كلك.  املنظمة يف وإنشاء الرثوة القيمة خلق روافد
قني من نطل  لكشف أثر قياس رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرار، م   الفصل هذا خصصنا  وهلذا
"، واستصحبنا تؤثر يف عملية اختاذ القرار يوفر املعلومات، واملعلومات   أن القياسخ ها: "فكرة أساسية حمورية مفاد  
بخي نني لع امتداهذه الفكرة  د مباحث الفصل األربعة، حيث خصصنا املبحث األول إلرساء هذه الفكرة، م 
 أهمية القياس يف عملية اختاذ القرار، وذلك من خالل توفري املعلومات الالزمة ذللك. 
قياس  دلورببعض ادلراسات السابقة  نظري مشفوع   ر  ثم رصدنا املباحث اثلالثة ابلاقية إلعطاء تصوُّ 









D8%AF%D8%A9, consulter le 22/02/2018. 
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 القياس يف عملية اختاذ القرار.  األول: أهمية   املبحث  
أهمية القياس -ولو رسيعا -سنحاول من خالل هذا املبحث اتلمهيدي ذي املطالب اثلالثة، أن ن ربز 
وفره من معلومات توضع حتت ترصف املدير صاحب ي  بشلك اعم بالنسبة لعملية اختاذ القرار، وذلك من خالل ما 
إىل ما ذكرناه  -يف مناسبات كثرية - د  وْ القرار. حيث سنعتمد لع ما جاء يف بعض ادلراسات السابقة، وكذلك بالعخ 
 اثلالث حول قياس رأس املال الفكري.  سابقة، خاصة ما أسهبنا احلديث عنه يف الفصل يف فصول  
 .دور القياس يف توفري املعلومات  األول:  املطلب  
أن معظم عمليات القياس  -دلى استعراضنا ملوضوع القياس عموما يف الفصل اثلالث-ذكرنا سابقا 
تقتيض اتلعبري عن خصائص األشياء أو األحداث بواسطة األرقام باستخدام هذه القاعدة أو تلك، وهذا االتفاق 
اعل م انلفس ني يف جمال القياس، من أمثال وملسنا ذلك بوضوح من خالل تعريفات أهم ابلاحث   1أو ذاك، 
ر واملحـ االقتص، و Stanley Smith Stevensاألمريكي  نظ  ب الكــادي والم  ندي األسرتايل ــاس 
Richard Victor A. Mattessich  والفزييايئ والفيلسوف االجنلزيي Norman Robert Campbell 
وغريهم من العلماء وابلاحثني ممن ذكرناهم يف الفصل  Harold Jeffreysهو وزميله العال م الريايض الربيطاين 
 مرموقة يف هذا امليدان. السابق، واكنت هلم إسهامات 
بني عملية أكيدة ورابطة وطيدة تردد إىل االستنتاج بأن هناك عالقة  ما وهذه الفكرة تقودنا مبارشة ودون
عن خصائص األشياء اخلاضعة لعملية القياس، سواء  ة(اليت اعدة ما تكون كمي) توفري املعلومة بني القياس و
 اكنت هذه األشياء ملموسة أم غري ملموسة. 
القياس حبد ذاته، ويف أبسط صوره، جمرد معلومة تتناقل ها األطراف   اعتربل إن هناك من ابلاحثني من ب
"، حيث قال مفهوم القياس "من خالل ورقته ابلحثية املوسومة بــ  Gonellaاملعنية بها، وهذا بالضبط ما أكده 
 2القياس يف املقام األول هو معلومة جيب نقلها من طرف آلخر، أو للطرف نفسه بني الفينة واألخرى". ما نصه: "
 
1 Stevens, S. S. (1968). Measurement, statistics, and the schemapiric view. op. cit. 
2 Gonella, L. (1984). La notion de mesure, op. cit. 
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عن اإلحصاء بأنه أداة لالتصال، ألنه الطريقة اليت تسمح بنقل  Bernard Pyيقول  ويف السياق ذاته
يقوم جزء مهم منه لع عملية قياس اخلصائص  -كما هو معلوم - واإلحصاء   1.رسالة من طرف إىل طرف آخر
 املدروسة، واتلعبري عنها يف شلك رقيم. 
ظ  املهم يؤكد مرة أخرى عالقةخ  لْحخ يف توفريها ملستعمليها تللبية  احليوي   ه  القياس باملعلومة، ودورخ  فهذا المخ
 وهو ما سيكون موضوع املطلب املوايل. احتياجاتهم، سيما ما تعلق بعملية اختاذ القرار، 
 أهمية توافر املعلومات يف عملية اختاذ القرارات. اثلاين:  املطلب  
أن توافر املعلومات الاكفية حول لع  -سواٌء رصاحًة أم ضمنا -اإلدارة  ينعقد إمجاع ابلاحثني وعلماء   
املشلكة اليت تواجه املديرخ صاحبخ القرار  يعدُّ رشطا حيويا ال غًًن عنه، إذا أراد املدير الوصول إىل قرار رشيد 
وحل  م رض  هلذه املشلكة. فلكما توافرت املعلومات بالكمية الاكفية، لكما زادت فرص الوصول إىل اختاذ قرار سليم 
ملؤل فه  Alignement stratégiqueيف تصديره لكتاب  Yvon Pesqueuxبلاحث الفرنيس كما يؤكد ا
Eric Fimbel .2 
لقرار الفعال، حيث حول ا Mary Parker Follett السلوكية ابلاحثةد ذلك ما نقلناه سابقا عن يعض  
 . (The authority of facts)إن أفضل القرارات اإلدارية يه تلك اليت تعتمد لع سلطة احلقائق.  : تقول
التشخيص ادلقيق القائم لع أسايلب ب" خل صنا إيلها كمعلومات وهذه احلقائق ال يمكن أن ننظر إيلها إال "
 مالئمة، واليت من بينها "القياس".
وىل مراحل عملية اختاذ القرار " وهلذا جند مجهورخ 
 
 "، أيتشخيص  املشلكة  وحتليل ها ابلاحثني يتفقون أن أ
فإن وباختصار  ،سلفا كما ذكرنا  ها وآثارها عليها وحتديد أبعادها والوقوف لع أسباب ظهورها، وأعراض   اتلعرف  
 القرار من قريب أو من بعيد.  مجع اكفة املعطيات واملعلومات املرتبطة باملشلكة حملهذه املرحلة ليست سوى 
- ولو فحصنا بدقة إسهامات العلماء وابلاحثني يف علم اإلدارة، لع اختالف مدارسهم، لوجدناها تريم 
 املناسب من املعلومات لصاحب القرار، للوصول إىل قرار رشيد حيقق اهلدف املنتظر.  إىل تهيئة الكم   -يف انلهاية
 
1 Py, B. (2007). op. cit. p10. 
2 Fimbel, E. (2007). Alignement stratégique : Synchroniser les systèmes d'information avec les trajectoires et 
manoeuvres des entreprises. Pearson Education France, p1. 
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أن نستذكر هنا بعض إسهامات رائد اإلدارة العلمية، املهندس  ل ال احلرص، يمكنا ولع سبيل املث
دعوته تلطبيق يف هذا املجال، واليت ذكرناها سابقا، حيث مر  بنا  Frederick Winslow Taylorاألمريكي 
ن األسايلب اتلقليدية غري املوضوعية، القائمة لع اتلقدير الشخيص... وهذا أسهم عاألسايلب العلمية بدال 
ا يف ترشيد عملية اختاذ القرار، ألن أفاكره مث لت دفعة لألمام حنو آفاق أكرث معقويلة وأكرث فاعلية يف كثري
وهذا يعين ضمنا، تطبيق أسايلب علمية جديدة يف عمليات القياس والتشخيص، للحصول  أسايلب اختاذ القرار.
 لع املعلومات الرضورية الختاذ القرار. 
وذلك  ،يف جمال اختاذ القرارات Henry Fayolئد للمهندس الفرنيس ذكرنا كذلك اإلسهام الرا 
حيث أملح يف بعض ما ذكر من مبادئ إىل أهمية لعدد من اتلوجيهات واملبادئ لرتشيد سلوك املدير،  باقرتاحه
ة جبملة من الصفات الفذ  ه اتلأكيد لع حتلي املخزون املعلومايت دلى املدير صاحب القرار، من خالل مبدأ
 مثل: سعة االطالع، اثلقافة العامة، اخلربة، وبعض الصفات اجلسمية  (Exceptional qualaties)واملمزية 
 1.واذلهنية
أيضا إىل أهمية االتصال يف توفري معلومات تنقل لصاحب القرار حقيقة الوضع  Fayolكما أشار 
اذلي ينصح به يف عملية اختاذ القرار،  ،مبدأ االتصال األفيقبصدق وموضوعية، وذلك من خالل حديثه عن 
صول إىل دون اللجوء إىل الرئيس األلع املشرتك نظرا ملا يوفره هذا االتصال من وقت، كما أنه يساعد يف الو
 2قرارات أكرث واقعية، ألن الرئيس قد يكون بعيدا عن موقع العمل غريبا عن مالبساته.
املعايري واألسس اليت يتم بموجبها  ضمنا إىل رضورة توافر معلومات حول االنتباه Gilbrethلفت و
 اإلماكنات املادية املتاحة. حتديد القرار األنسب حلل مشلكة ما، تمثلت هذه املعايري يف: الوقت، اللكفة، اجلهد، و
إىل أهمية توافر املعلومات حول الظروف املحيطة باملدير صاحب القرار،  Follett من جهتها أشارت 
 أن ؤداها م   نتائجخ  إىل لتتوص  ، وذكرنا أنها  (Situation law)" املوقف  قانون " أسمته ملا  حتليلها  خالل من
 3. املدير  شخص  من وليس املوقف ظروف من ت ستمد اإلدارية القرارات
 
1  Fayol H. (1949). General and industrial management, op. cit. pp 19 – 42. 
2  Ibidem. 
3  Metcalf, H. C., & Urwick, L. (2004). op. cit. p 33. 
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أن القرار جيب أن يكون بيد من  Chester Irving Barnard األمريكي االقتصادي أكد  كما 
 جيب  القرارات أنه القايض باملرشوع، فقد ذكرنا سابقا رأيخ  يملك األهلية واملعلومة، ولو لم يكن هو صاحبخ 
 1.أنفسهم املرشوع  ماليك عن حىت تغيب قد اليت القرارات ونيتخري   حمرتفون، صونمتخص   مديرون تخذها يخ  أن
 إماكنية Herbert Alexander Simonاالقتصادي األمريكي  بني   اإلداري، للقرار حتليله ويف
 بمتطلبات يهتم  اذلي ، (The Cost element) اتللكفة عنرص هو األول العنرص: عنرصين إىلل القرار حتلي
وهذا لكه ليس  2. ذاملتخخ  القرار بنتائج اخلاص العنرص هو اثلاين والعنرص ووقت، ومال   جهد   من القرار اختاذ
 سوى معلومات  لع املدير صاحب القرار جتميع ها واحلصول  عليها.
( Rational character)  اإلداري  املسؤول قرارات يف "الرشد صفة" حتليل إىل  Simon توصل  كما 
ضمنا بما يتهيأ للمدير من معلومات؛ فقد ذكرنا رأيه القائل بأن صفة الرشد يتحدد مستوى هذه الصفة  وبني  أن
 إذ  املدير، يف الرشد مقومات ك توفر رتعذُّ  اعتبار لع % 100 الاكمل الرشد مستوى  تبلغ ال يف صاحب القرار
 3واحللول، ابلدائل للك السليم وتقييمه حل ك  ونتائجخ  املمكنة  احللول كعن ه بمعلومات إحاطتخ  ذلك  يتطلب  
 . املثايلة احللول بدل النسبية املثايلة أو ضيةاملرْ  باحللول املدير يكتيف وعليه
 خالل من وذلك املناسب؛ ابلديلاحلل  اختيار لع للمدير املساعدة  املعايري بعضخ  Simon اقرتح  كما 
 اختيار خالل من أو نفسه، انلفقة مستوى  عند اإلدارة أهداف مع توافقا  األكرث  املتاحة اخليارات بني  املفاضلة
وهذا يتطلب احلصول لع معلومات من خالل قياس . نفسها  انلتيجة حتقق اخليارات هذه اكنت إذا نفقة األقل
 أو تقدير لكفة ك حل بديل. 
 القرارات،  واختاذ املشاك وحل" االختيار"  لع القادر اإلنسان   هو اإلداري  السلوك  حمور أن  أساس لعو
 قدرات أن -"االختيار" فكرة وفق القرار اختاذ لعملية حتليلهدلى - Simon أبرزها  اليت األفاكر أهم منفإن 
 املخزتنة املعلومات مع تعامله إماكنية حمدودية خلفية لع حمدودة، بل نهائية، ال ليست  الشأن هذا يف اإلنسان
 4. القرارات الختاذ وسيلة العليم   املنهجخ  املديرين اختاذ أهمية لع أكد كما  .بيئته يف املوجودة أو ذاكرته يف
 
1 Williamson, O. E. (Ed.). (1995). op. cit. p155. 
2 Simon, H. A. (1997). Administrative behavior…, op. cit pp 251-252. 
3 Ibidem. p 45. 
 . 65- 64ص  املرجع السابق، ص (.2009) نواف كنعان 4
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س انلظرية لعملية اختاذ القرار اكنت هذه بعض األمثلة اليت عرضناها سابقا يف معرض حديثنا عن األس  
املعلومات دلى أصحاب القرارات، يف الفصل الرابع، واليت استطعنا أن خنلص منها إىل فكرة أهمية توافر 
 للوصول إىل القرار الرشيد. 
، القرار أخذوإىل جانب ما تضمنته أفاكر رواد الفكر اإلداري من إشارات ضمنية ألهمية املعلومات يف 
 يمكن الوقوف أيضا لع ما جاء من إشارات رصحية هلذه الفكرة يف عدد من ابلحوث وادلراسات السابقة. 
دراسة فضل كمال سالم املوسومة بعنوان: : ادلراسات نذكر لع سبيل املثال ال احلرص من بني تلكم 
مدى أهمية القياس واإلفصاح املحاسيب عن تكلفة املوارد البرشية، وأثره لع اختاذ القرارات املايلة، دراسة "
ة، ويف غري موضع لع هت هذه ادلراسة رصاح، حيث نب  (2008)" تطبيقية لع الرشاكت املساهمة يف قطاع غزة 
 أهمية توافر املعلومات يف عملية اختاذ القرارات. 
رخض فيه ألهمية املعلومات املحاسبية يف عملية اختاذ القرار، وذكر  رد ابلاحث  فقد أفْ  ، عخ عنرصا حبياِل 
اكنت  أن "فاعلية القرار اإلداري تعتمد بشلك كبري لع مدى جودة املعلومات اليت يتخذ لع أساسها، فإذا
املعلومات غري مالئمة أو خاطئة أو غري دقيقة، فمن الطبييع توقع صدور قرار غري سليم، كما أنه لكما حتسنت 
 جودة املعلومات، لكما ازدادت فعايلة القرار". 
( أنه "من املسل م به أن درجة 52: 2008وذكر ابلاحث يف موضع آخر نقال عن دراسة ادلالهمة ) 
املتاحة لصاحب القرار هلا تأثري كبري لع مدى جودة القرار اذلي يتخذه، فلكما زادت جودة تلك املعلومات 
 املعلومات، اكن اختيار متخذ القرار أفضل، والعكس صحيح".
معلومايت  إىل درجة "رضورة وجود هرم   -(25: 2000)نقال عن دراسة الرمايح -بل ذهب ابلاحث 
 ة للك مستوى من مستويات صنع القرار". زمال يتفق مع طبيعة املعلومات ال
مدى مالءمة سمري رمضان عبد حالسة، املوسومة بعنوان:  فضل كمال سالم دراسة   إىل جانب دراسة  
خمرجات األنظمة املحاسبية اإللكرتونية ملتطلبات متخذي القرارات اإلدارية، دراسة تطبيقية لع الرشاكت 
، أين حتدث ابلاحث يف أحد العنارص عن صالحية (2013) يلة املدرجة يف بورصة فلسطني لألوراق املا 
أن اهلدف انلهايئ ألي نظام حماسيب  (28: 1998)املعلومات املحاسبية الختاذ القرار، ونقل عن دراسة لوندي 
 يتمثل يف توفري املعلومات املناسبة الختاذ القرارات يف الوقت املناسب. 
 ُ.اتخاذُالقراُرُرأسُالمالُالفكريُوعمليةُ ُقياسُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالخامسُالفصل ُ
 
194 
ْدخالت من املعلومات، وطاملا   وحىت يمكن اختاذ قرارات صائبة، فإنه من الرضوري أن يكون هناك م 
من إرسال أو ترمجة أو توصيل ظروف العالم أن القرارات تؤثر يف اعلم الواقع، فإن املدخالت من املعلومات تأيت 
 الواقيع بصورة مالئمة لصنع القرار. 
وذكر ابلاحث أن املعلومات اجليدة يه تلك الصاحلة الختاذ القرارات، ولكما ارتفعت جودة املعلومات 
ناك أن ه ( 46: 2001) لكما زادت فرصة استخدامها يف اختاذ القرار. وذكر ابلاحث نقال عن دراسة ابلحييص 
 ثالث مستويات من صالحية املعلومات الختاذ القرارات: 
وصف واقع املرشوع من واقع ادلفاتر والسجالت ومن  : أي قدرة املعلومات لعالصالحية الوصفية ➢
 درجات الصالحية.  خالل القوائم واتلقارير املايلة، وهذا املستوى أقلُّ 
املعلومات املحاسبية لع توضيح ورشح اتلغريات احلاصلة ويقصد بها قدرة الصالحية اتلوضيحية:  ➢
ائم املايلة، وأو تفسري انلتائج، من خالل اتلحليل املايل، ودراسة العالقات بني خمتلف مكونات الق
 وهذا املستوى هو ألع درجات الصالحية. 
لقرارات املتعلقة أو اتلقديرية، ويقصد بها قدرة املعلومات لع تسهيل اختاذ ا الصالحية اتلنبؤية:  ➢
 بأحداث مستقبلية، باستخدام نماذج اتلقدير املختلفة. 
هذه ادلراسة، واليت تشري بوضوح إىل أهمية املعلومات يف  إيلها من بني انلتائج امليدانية اليت توصلت 
 اختاذ القرارات، نذكر: 
اإللكرتونية يف بمخرجات أنظمة املعلومات املحاسبية  تهموثقاعتماد متخذي القرارات اإلدارية  ✓
 عملية اختاذ القرارات يف الرشاكت املدرجة يف بورصة فلسطني لألوراق املايلة. 
يتوافر يف املعلومات املحاسبية املستخرجة من أنظمة املعلومات املحاسبية اإللكرتونية، اخلصائص   ✓
 انلوعية اليت تليب احتياجات متخذي القرارات اإلدارية. 
علومات املحاسبية اإللكرتونية خاصية القابلية للفهم تلليب احتياجات تتحقق يف خمرجات أنظمة امل ✓
 متخذي القرارات اإلدارية. 
اإلفصاح املحاسيب يف عن دراسة ميدانية أخرى، يه دراسة صباييح نوال املوسومة بعنوان:  ثالٌث  مثاٌل 
، حيث توصلت ابلاحثة أن (2011) وأثره لع جودة املعلومة (IAS/IFRS)ظل معايري املحاسبة ادلويلة 
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 م يمثل مطلبا رضوريا، ألن هذا سيقد  اعتمادا عليها اعتماد املعايري املحاسبية ادلويلة يف اجلزائر، واإلفصاح 
 لع أساس سليم.  مؤسسة، وهو ما يسمح باختاذ قرارا تنظرة اقتصادية عن الوضعية املايلة احلقيقة لل
انلظام املحاسيب املايل يف اجلزائر ي عد خطوة هامة قامت بها ادلولة، ألنه يساهم يف  كما ذكرت أن تطبيقخ 
ن املستثمر مك  نرش معلومات مفهومة وسهلة القراءة، وهو ما يسمح باختاذ القرارات وإجراء املقارنات اليت ت  
 املفاضلة بني االستثمارات واختاذ قرار االختيار لع أساس سليم. من 
 1راسته.أن عملية اختاذ القرار حتتاج إىل معلومات، هذا إىل جانب خربة صاحب القرار وف   واخلالصة
 . القرار  صنع قياس رأس املال الفكري يف عملية خمرجات  تأثري  اثلالث:  املطلب  
ذكر يف اتلقرير بأن توافر املطلبني السابقني، ويف ضوئه لن جند صعوبًة ت  باستصحاب ما ذكرناه يف 
املعلومات ادلقيقة واملوضوعية والاكفية حول رأس املال الفكري ِل أثر كبري يف عملية اختاذ القرارات يف املنظمة، 
دة لقيمتها السوقية.  سيما وأنه يعترب ايلوم من أهم أصول املنظمة، املحد 
ا كم  -يف املطلب األول، كيف أن لعملية القياس دورا كبريا يف توفري هذا القدر الرضوري  وقد بي نا 
 مصداق  من املعلومات الالزمة ألخذ القرارات، سواء يف اجلوانب امللموسة أو غري امللموسة من املنظمة،  -وكيفا 
وآخرون بأن القياس هو طريقة جلعل احلقائق أكرث موضوعية، بغية تشخيصها  David Autissierذلك قول 
لقياس رأس املال الفكري دورا بارزا وأثرا كبريا يف عملية  وبذلك، يمكن القول بأن 2واختاذ قرارات بشأنها. 
 اختاذ القرار، نظرا ملا يوفره من معلومات رضورية نلجاح هذه العملية كما ذكرنا. 
بني قياس رأس املال الفكري واختاذ  رصيح   ها، نذكر هنا ما جاء من ربط  الفكرة وتعضيد  وتلأكيد هذه 
م، جاء فيه أن اإلبالغ أو اإلفصاح عن رأس 2006القرار، وذلك يف اتلقرير الصادر عن اللجنة األوروبية اعم 
املؤسسة بإدارة موارده غري املال الفكري )من خالل القياس املحاسيب( سيؤدي إىل خلق شفافية تسمح ملدير 
أفضل، فخلق  هذه الشفافية سيساعد اإلدارة يف ختصيص املوارد لرصد اتلنمية وخلق  امللموسة لع حنو  
 3. اسرتاتيجية، وباختصار: فإنه )أي اإلفصاح( سيساعد يف "اختاذ القرارات" للرشاكت 
 
 . 22، املنظمة العربية للتنمية اإلدارية، حبوث ودراسات، ادلوحة، ص املعلومات نظم إدارة  (.2003) عالء عبد الرزاق الساليم 1
2 Autissier, D., Mougin, Y., & Ségot, J. (2010). op. cit. p 15. 
3 Neysi, S. H., Mazraeh, S., & Mousavi, Z. (2012). op. cit. 
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 القياس( بهذا ادلور يف عملية  واضطالع  اإلفصاح املحاسيب عن رأس املال الفكري )كشلك من أشاكل
ه إىل ما يوفره من معلومات رقمية حول األصول غري امللموسة يف املنظمة، يؤكد ذلك تعريف  اختاذ القرار، مردُّ
Abeysekera  وGuthrie  اتلقرير املوجه تللبية احلاجات املعلوماتية بأنه: "عن رأس املال الفكري لإلفصاح
مة خصيصا ال سلطة هلم يف إعداد هذه اتلقارير حول رأس املال الفكري، واملصم  املشرتكة للمستخدمني، اذلين 
 1تللبية حاجاتهم من املعلومات. 
وذات  موجبةً  ارتباط   أن هناك عالقةخ  2من جهة أخرى أكدت دراسة جمدي ملييج عبد احلليم ملييج
داللة معنوية بني مستوى اإلفصاح املحاسيب عن رأس املال الفكري واألداء املايل للرشاكت املسجلة يف 
ابلورصة، يف إشارة ضمنية ألثر القياس املحاسيب لرأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرار، ألن األداء املايل 
، بل إن أداء املنظمة عموما متعلق مبارشة بمدى رشادة للرشاكت ليس إال حمصلة جلملة القرارات املايلة املتخذة
 القرارات املتخذة. 
يف دراسة هلما أن اهليئات وحىت األفراد يهتمون  Doumposو  Zopounidisوتأكيدا لع هذا ذكر 
اسة يستخدمون نتائج هذا اتلقييم تلحديد   بتقييم أداء الرشاكت تلوجيه قراراتهم االستثمارية، يف حني أن الس 
االستقرار يف بيئة األعمال واختاذ اتلدابري اليت من شأنها ضمان انلمو االقتصادي املستدام و املشاك القائمة
 3.االجتمايع
ال غرض من ورائه  ،وبداهة فتوجيه القرارات االستثمارية للهيئات انطالقا من خمرجات تقييم األداء
 سوى تصحيح االحنرافات وحتسني هذا األداء عموما، سواء اكن األداء مايلا أم غري ذلك. 
اليت استهدفت  (James  (2014و  Subhashويف السياق ذاته، ذكر ملييج دراسًة سابقة للك من 
واعتمدت يف ذلك لع  اتلعرف لع مدى أهمية املعلومات املتعلقة باألنواع املختلفة لرأس املال الفكري،
رشكة أسرتايلة مسجلة، وتوصلت هذه ادلراسة إىل أن اتلقرير )اإلفصاح( عن  64أسلوب حتليل املحتوى لعدد 
 املايلة".  القوائممعلومات رأس املال الفكري يؤثر لع قرارات مستخديم 
 
1 Abeysekera, I. (2006). Op. Cit. 
حمددات اإلفصاح املحاسيب عن رأس املال الفكري وأثره لع األداء املايل، دراسة تطبيقية  )دون سنة نرش(. جمدي ملييج عبد احلليم ملييج 2
 . ، لكية اتلجارة، جامعة بنها لع الرشاكت املرصية املسجلة 
3 Zopounidis, C., & Doumpos, M. (2002). Multi‐criteria decision aid in financial decision making: 
methodologies and literature review. Journal of Multi‐Criteria Decision Analysis, 11(4‐5), pp 167-186. 
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اإلفصاح املحاسيب عن رأس املال كما أشار ملييج يف دراسته املذكورة أن "اكفة اجلهود املبذولة يف جمال 
الفكري، تعد جمرد حماوالت تلطوير اإلطار املحاسيب، ليستوعب عنارص رأس املال الفكري بهدف مساعدة 
منشآت األعمال يف إدارة هذه العنارص بكفاءة، وترشيد قرارات أصحاب املصالح املختلفة." وهذا ما يشري 
 ترشيد عملية اختاذ القرار.  إىل أثر قياس رأس املال الفكري يف رصاحةً 
( بأن هناك عالقة إجيابية بني مستوى اإلفصاح 2014وأضاف ملييج، نقال عن دراسة السيد )
 املحاسيب عن رأس املال الفكري، وبني تعزيز املركز اتلنافيس للرشاكت،" هذا املركز اتلنافيس اذلي هو املحصلة  
اتلأثري الرابط  تتخذها املنظمات، وبذلك يظهر نلا جمددا خطُّ  جلملة من القرارات االسرتاتيجية اليت  انلهائية
 بني قياس رأس املال الفكري وبني عملية اختاذ القرار. 
قياس رأس  أن بناًء لع ما سبق ذكره من دراسات، واليت تدعم اتلصور انلظري للباحث، يمكن القول
قياس مكوناته األساسية املتمثلة يف رأس املال  املال الفكري عموما يؤثر يف عملية اختاذ القرار، بما يف ذلك
البرشي، اهلييلك والعالئيق، وملزيد من اتلوضيح بشأن هذا األثر، سنرشع يف عرض نظري ألثر قياس هذه 
ل ني ذلك بأثر قياس رأس املال البرشي.   األصناف من رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرار، مسته 
 عملية اختاذ القرار. يف  البرشي رأس املال اثلاين: أثر قياس  املبحث  
 أخذ سنحاول من خالل هذا املبحث عرض تصور نظري ألثر قياس رأس املال البرشي يف عملية 
ابلاحث للعالقة بني املتغريين، اخرتنا حبث  ابليبليوغرايف لدلراسات السابقة، وكذا تصور   القرار. وبناًء لع املسح  
القرار من خالل قياس ثالث متغريات فرعية يه: املعرفة،  أخذاس رأس املال البرشي يف عملية تأثري قي
من ا من رأس املال البرشي يف املنظمة باتفاق مجهور االبتاكر، ويه عنارص تشلك جانبا مهم  واملهارات، اإلبداع 
 ابلاحثني. 
 . قياس املعرفة يف عملية اختاذ القرار  أثر   األول:  املطلب  
بانتشار كبري واستخدام  -املعروفة باسم اقتصاد املعرفة-تتمزي املرحلة الراهنة اليت تشهدها املنظمات 
واسع للمعارف يف شىت نوايح احلياة، إىل درجة أن املعارف أصبحت أكرث تأثريا لع األفراد واملؤسسات من رأس 
 هم اعمل مؤثر، بل أصبح املكو ن املعريفُّ يف املنتجات أوفر نصيبا من املادة نفسها. املال نفسه، اذلي اكن أ
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عمليا، من الصعب جدا إعطاء تعريف دقيق ومتفق عليه للمعرفة، وهذا ما أكده أحد أشهر ابلاحثني 
حيث قال يف إحدى أوراقه ابلحثية: ، Ikujiro Nonaka يف جمال إدارة املعرفة، وهو الربوفيسور ايلاباين 
الالكسييك إىل  ايلوناين  العرص منذ  الفلسفة  تاريخ  القول أن واملعاين، ويمكن  األوجه متعدد  مفهوم  "املعرفة
يف هذا ابلحث املوقَف  Nonakaومع ذلك فقد تبىن  .1املعرفة"  معىن عن أبًدا ينتيه ال لم يكن سوى حبث   ايلوم
 Justified true belief) .2)" ر  ُمربر  صحيح   ستيمولويج اتلقليدي، اذلي ينظر للمعرفة ىلع أنها "اعتقاد  ياإلب
ت إحدى مكونات رأس من  ناحية أخرى، ونظرا الرتباط املعرفة مبارشة بالعنرص البرشي، فقد ُعدر
املال البرشي األساسية، وإن أخذت أشاكال تنظيمية أو عالئقية. ومردُّ اعتبارها ذات طبيعة برشية باألساس 
، وال تظهر Nonakaما يقول يف شلك أفاكر اكمنة يف عقول األفراد ك  ذاُت بعد ضمني  -من حيث األصل-ألنها 
 3وتنمو إال باتلفاعل املتبادل بينهم.
؛ ألن هذا يعن تها وحساسي ولعل هذا االرتباط املبارش للمعرفة بالعنرص البرشي زاد من أهمية املعارف
املوت، سواء باالستقالة، اتلقاعد، أو حىت بزوال العنرص البرشي نفسه، أن املعارف قابلة للزوال  -من جهة-
ومن جهة أخرى فيه خاضعة للحركة املستمرة لألفراد، فيه خترج يف لك وقت خبروجهم، عكس املوارد األخرى 
 اليت ال تغادر املؤسسة، مما قد يعرضها خلطر الزوال أيضا.
ومن جهة ثاثلة، فاملعارف ليست لكها رصحية واضحة حبيث يمكن اتلعامل معها إدارًة وقياسا؛ فقد 
أن املعارف منها ما هو رصيح واضح، ومنها ما هو ضمنٌّ ُمسترت،  Kazuo Ichijoوزميله  Nonakaأكد 
وهذا انلوع األخري  4.ب تكميمه وقياسه كما أملحنا سابقا، وباتلايل تتعذر إدارته وفق املقاربات اتلقليديةيصعُ 
 5)الضمن( يعترب حجر الزاوية يف خلق املعرفة يف املنظمة. 
من هذه املنطلقات واخللفيات، وبانلظر إىل هذه األهمية الكبرية واحلساسية ابلالغة اليت حتتلها املعارف 
كجزء من رأس املال البرشي، فإنه يمكن القول بوجود أثر متوقع إلدارة املعرفة )انشاًء وقياسا( ىلع عملية 
ؤه بأن تطبيق املعارف ىلع عملية اختاذ وزمال  Nam-Hong Yimاختاذ القرار يف املنظمة، يؤكد ذلك ما ذكره 
 
1 Nonaka, I. (2000). A dynamic theory of organizational knowledge creation. In Knowledge, groupware and 
the internet (pp. 3-42). 
2 Ibidem. 
3 Ibidem. 
4 Ichijo, K., & Nonaka, I. (2006). Knowledge creation and management: New challenges for managers. Oxford 
university press, p7. 
5 Nonaka, I., & Von Krogh, G. (2009). Perspective—Tacit knowledge and knowledge conversion: Controversy 
and advancement in organizational knowledge creation theory. Organization science, 20(3), pp 635-652. 
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ألنه بداهة أثرر إجيابا ىلع عملية اختاذ القرار يف املنظمة، حيث أجرى  1القرار هل تأثري كبري ىلع األداء اتلنظييم.
Nam-Hong Yim  وزمالؤه اختبارا قائما ىلع سيناريوهات خمتلفة نلموذج املعرفة، تُتيح ألصحاب القرار فهم
 2. الفعالة القرارات اختاذ - حسب هؤالء ابلاحثني- يسهل  مما  األسايس، سببها  وحتديد املستهدفة ةاملشك  بنية
وإمجاال، يمكن القول أنه من انلاحية انلظرية، يؤثر قياس رأس املال البرشي من خالل قياس املعرفة 
 اتلوظيف، اتلكوين ...(  يف عملية اختاذ القرار، سيما ما تعلق بهذا اجلانب يف املنظمة. )حتيني املعارف،
 . يف عملية اختاذ القرار  املهارات قياس  أثرُ  اثلاين:  املطلُب 
العديد من املجاالت، كما أن من املصطلحات الشائعة االستخدام يف  (Skills)يعترب مصطلح املهارات 
جعل مسألة حتديد تعريف آخر، وهذا ما إىل وقت  آخر ومن إىل آخر ومن جمال باحث إىل استعماهل ظريف، يتغري من 
ط مدلوهل واإلحاطة بواضح هلذا املصطلح مسألة عسرية، وذللك فقد وردت العديد من اتلعاريف الرامية إىل ض
 بمعناه.
ات يوالسلوك "جمموعة املعارف واملمارسات  أن املهارات عبارة عن  M. De Montmollinيرى 
يبني هذا اتلعريف أن املهارات  3. "استخدامها دون تعلم جديدواإلجراءات املعيارية وأنواع اتلفكري املمكن 
 ات، وموارد حميطة مثل اإلجراءات املعيارية. يتتألف من موارد فردية مثل املعارف واملمارسات والسلوك
"جمموعة املعارف والقدرات ىلع العمل فيعرفان املهارات بأنها عبارة عن Gilbert و  Parlierأما 
 ِدراية" بأنها:املهـارات  Meignantlain Aويعرف  .4املنظمة وفقا هلدف حمدد ويف وضعية معينة"ات يوالسلوك
 " ِدراية"، فاملقصود بكون املهارات (Un savoir-faire opérationnel validé) "ليـة مثبتـةعمَ 
(Savoir-faire)  أنها قدرة ىلع العـمل، وليست جمرد معرفة بذلك (Savoir)، " عملية" وأما ما يقصد بأنها
(Opérationnel)  أنها ممكنة اتلطبيق واالستخدام بشلك فعيل ومـلموس يف العمل، وأما ما يـقصد بكونها 
 5".فهو أن املحيط معرتف بها  (Validé)"مثبتة " 
 
1 Yim, N. H., Kim, S. H., Kim, H. W., & Kwahk, K. Y. (2004). Knowledge based decision making on higher 
level strategic concerns: system dynamics approach. Expert Systems with Applications, 27(1), pp 143-158. 
2 Ibidem. 
3  Citeau J.-P. (2000). op. cit. p 66. 
4  Donnadieu, G., Denimal, P., & Gentil, B. (1994). Classification-qualification: de l'évaluation des emplois à la 
gestion des compétences. Liaisons, Paris 2ème édition, p 151. 
5  Ibidem, p 151. 
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إن أهم ما يمكن استخراجه من هذا اتلعريف أن املهارات خاضعة العرتاف املجتمع وتقييمه، وذلك 
نتيجة ملا يقدمه الفرد من عمل وما يبذهل من جمهـودات، وبعــبـارة أخـرى، فاملهارات مفهوم ذايت وغري 
إذا لم يعرتف بها  -ود هلا أصال بل ال وج  -موضويع ألنه خاضع ذلاتية املجتمع وتقييمه، فال قيمة للمهارات إذن
 املجتمع. 
     1تعريف املهارات كما ييل:  Guy Le Boterf اخلبري ادلويل واملستشار الفرنيس ويرى 
سواء اكنت موارد فردية )معارف، دراية  -"املهارات يه عملية تعبئة ومزج لعدد من املوارد املالئمة
 "ْسَملةُمرَ "موارد املحيط )شبـاكت وثائـقية، معارف  عملية، دراية سلوكية، خصائص فزييولوجية...( أو
(Capitalisées) )...من أجل إجناز عدد من األنشطة املْهنية حسب متطلبات احرتافية  -، بنوك املعطيات
خاصة وظروف معينة، وذلك بهدف حتقيق نتائج منتظرة )منتجات خدمات( توجه إىل طرف حمدد )زبون، 
 مستعمل...(." 
الفردية  -ىلع تعبئة جمموعة من املوارد املناسبة  هو القادرُ  املـاهرَ  نستنتج من هذا اتلعريف أن الفردَ 
ومزجها مزجا فريدا، ثم توجيهها تلحقيق أداء حمدد مسبقا، عن طريق إجناز جمموعة من األنشطة  -واملحيطية
 يف حميط معني.
ويذهب جلُّ ابلاحثني ايلوم إىل أن احلصول ىلع املهارات وتنميتها يعد مطلبا مهما تلحقيق مركز 
، وذلك ال يكون إال بمزج هذه املهارات وتنسيق وحتقيق "اتلظافر" بينها، تنافيس م تقدم واحلصول ىلع أداء اعل 
اليت يه  (Core Competencies) 2للحصول ىلع ما يسىم "باملهارات االسرتاتيجية" أو "املهارات القاعدية" 
 أساس اتلمزي واتلفوق اتلنافيس. 
لرتشيد عملية اختاذ  -ا ونواعكم  - بناًء ىلع ذلك، فإنه من األهمية بماكن احلصول ىلع املعلومات الاكفية 
القرارات، خاصة يف هذا املجال؛ فاملنظمة حباجة إىل معلومات دقيقة حول ما دليها من مهارات وما جيب أن 
من قرارات بشأن سياساتها يف  ه وانطالقا من هذه املعلومات سيضح هلا ما جيب اختاذ يكون دليها من مهارات،
 اتلوظيف واتلكوين، تللبية حاجات املنظمة من املهارات. 
يؤثر يف قرارات املنظمة بشأن  -كشلك من أشاكل رأس املال البرشي - وهلذا فإن قياس املهارات 
قياس املهارات ويسهم يف إجناز ما اصطلح عليه "مزيانية املهارات"        اتلوظيف واتلكوين؛ فعىل سبيل املثال، يساعد 
 
1  Le Boterf G. (2000). Construire les compétences individuelles et collectives, Les éditions d’Organisation, Paris, 
2ème édition, p 60. 
2 Ibidem, p 22. 
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(Bilan des compétences)  اليت يمكن تعريفها بأنها "عملية تسمح للفرد املعن بتحليل خرباته ،
  1ومهاراته املهنية والشخصية، وتقييم قدراته وطاقاته من أجل بناء مرشوع احرتايف أو تكوين". 
وتنتيه هذه العملية بتحرير وثيقة تلخص لك املعلومات )الرقمية والوصفية( املتعلقة بالفرد من 
 مهارات وطاقات ومعارف، وكذا املهارات والطاقات غري املستغلة من أجل تنميتها واستغالهلا.
املستويني الفردي اذ قرارات ىلع الخت ومؤثرة  مهمة  مزيانية املهارات وتعترب املعلومات الواردة يف 
 " نةُمفردَ "ألخذ القرار بإجراء عملية تكوين  ىلع املستوى الفردي "يمكن اعتبارها مقدمةً أما ف ؛واجلمايع
)eindividualiséFormation (  ْ2نية للفرد". واستخدامها كأداة لتسيري احلياة امله 
تنظيم املؤسسة وهيكتها، ألن أما ىلع املستوى اجلمايع، فيه تساعد يف أخذ قرارات تنظيمية تتعلق بو
تؤثر ىلع نطاق اإلرشاف، اذلي هو أحد العنارص املهمة يف هيكة املؤسسة، وتساعد كذلك ها املعلومات الواردة في
 عترب أداة من أدوات اتلقييم. يحيث  ، (.G.P.E.C)ىلع التسيري اتلقديري للتشغيل واملهارات 
دور اإلفصاح عن رأس " " يف دراسة هلا حولعزيزة مهدي أمحد درارعالوة ىلع ما ذكرناه، فقد بينت "
أن قياس املهارات واخلربات يؤثر ىلع القرارات  (،2013)  " املال الفكري يف جذب االستثمار يف أسواق املال 
االستثمارية للمساهمني، حيث توصلت إىل نتيجة مفادها أن اإلفصاح عن تنمية مهارات العاملني وخرباتهم 
 وعالقاتهم داخل املنشأة وخارجها وتفاعلهم، يشجع ىلع جذب االستثمار يف سوق اخلرطوم لألوراق املايلة. 
 -رأس املال البرشي قياس كشلك من أشاكل -ن اخللوص إىل أن قياس املهارات بناًء ىلع ما سبق يمك
يؤثر ىلع عملية اختاذ القرار، من جهة توفري ما يلزم من معلومات الختاذ قرارات يف جوانب مهمة من تسيري 
 املوارد البرشية، اكتلوظيف واتلكوين. 
 . اذ القرار يف عملية اخت  اإلبداع واالبتاكر أثر قياس  اثلالث:  املطلُب 
تسىع املؤسسات يف املحيط احلايل إىل حتقيق مزيات تنافسية تمكنها ىلع األقل من االستمرار وابلقاء يف 
 - باإلضافة إىل تعقد املمارسات املْهنية وتطوراتها الرسيعة -السوق، وقد فرضت مقتضيات اتلنافسية ومتطلباتها 
تهم، ومنحهم جماال أرحب، وحرية أكرب يف اتلرصف إزاء رضورَة إتاحة فرص أكرث ملبادرات األفراد وإبدااع
 املستجدات غري املنتظرة واتلطورات املْهنية غري املتوقعة، اليت تواجههم يف عملهم. 
 
1 De Boislandelle H.-M. (1998). Dictionnaire de gestion, Economica, Paris, p 40. 
2 Ibidem, p 40. 
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وهلذا فإن نظريات املوارد البرشية، اليت ظهرت يف مطلع اخلمسينيات، ىلع يد باحثني مشاهري من أمثال 
 ، وصاحِب  Abraham Harold Maslowانلفس األمريكي  نظرية سلم احلاجات الشهرية، اعلمِ  صاحِب 
نظرية  وصاحِب  Douglas Murray McGregor األمريكي ابلاحِث  Yو  Xانلظريتني الشهريتني 
اعترَبت األفراَد  ، هذه انلظريات الشهرية Frederick Irving Herzbergاألمريكي  العاِملَني ابلاحِث 
درا حقيقيا للرثوة، وموردا مهما من الطاقات املبِدعة، اليت تنتظر جتسيد ما دليها من إبدااعت. ذللك ركزت مص
ىلع رضورة ابلحث عن السبل الكفيلة بتحفزي هؤالء األفراد للعمل واإلبداع، انطالقا من فكرة كون الفرد 
ز.   يعمل ألنه حمفر
ى األفراد، لوجدناه ليس سوى حمصلَة ما ذكرناه يف املطلبني ولو ذهبنا نتأمل ماهية االبداع واالبتاكر دل
تيحت هل الظروف اتلنظيمية 
ُ
السابقني، أي معارف ومهارات، فإذا توافرت دلى الفرد املعارف واملهارات، وأ
 وابليئية املناسبة، فغابلا ما تكون انلتيجة إبدااع وابتاكرا.
ىل حدي بعيد بإبدااعت األفراد وابتاكراتهم، ألن هذه األخرية إن أداَء املنظمة ومركَزها اتلنافيس يتأثران إ
يه اليت جتعل املنظمة حتقق األهداف املسيطرة بكفاءة وفعايلة، كما أنها تمنح املنظمة مزايا تنافسية تساعدها 
شأنه أن يف احلفاظ ىلع كيانها يف مواجهة املنافسني، وذللك فإن قياس قدرة املنظمة ىلع اإلبداع االبتاكر من 
 يوفر معلومات قد تؤثر ىلع كثري من القرارات االسرتاتيجية املتعلقة بهذا اجلانب. 
اإلفصاح عن قدرة املنظمة ىلع يف دراستها املشار إيلها آنفا، أن  "عزيزة مهدي أمحد دراروقد ذكرت "
ها من مما توصلت إيله دراستُ ، حيث اكن اإلبداع وتويلد األفاكر يؤثر يف اختاذ القرار االستثماري للمساهمني
نها من نتائج أن اإلفصاح عن قدرة  املنشأة ىلع اإلبداع وتويلد أفاكر جديدة إلنتاج السلع واخلدمات، يَمكِّ
 املنافسة وجذب االستثمار يف سوق اخلرطوم لألوراق املايلة. 
يؤثر يف  -البرشي رأس املال قياس كشلك من أشاكل - وذللك فإن قياس اإلبداع االبتاكر يف املنظمة 
 عملية اختاذ القرار، بما يوفره من معلومات تُيرسِّ ألصحاب القرار الوصول إىل الرشادة يف قراراتهم يف هذا املجال. 
وبشلك اعم، فقد جاءت العديد من ادلراسات امليدانية اليت توصلت إىل أن قياس رأس املال البرشي 
، أن عدم اإلفصاح عن (2008) ا جاء يف دراسة فضل كمال سالمعموما يؤثر يف عملية اختاذ القرار؛ من ذلك م
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، وباتلايل سيؤثر سلبا 1 رأس املال البرشي يف القوائم املايلة سيؤثر ىلع األداء املستقبيل للتقارير اخلاصة باملنشأة
الرشاكت العاملة يف قطاع وهلذا فإن متخذي القرارات يف  ىلع مدى فائدة هذه اتلقارير يف عملية اختاذ القرار.
غزة )ميدان ادلراسة(، يتمتعون بالقدر اجليد من الويع بأهمية املحاسبة عن املوارد البرشية، حسب دراسة 
 . 2 فضل كمال سالم دائما 
وما يتبعه  ،كما أملحت هذه ادلراسة أيضا إىل أهمية اإلفصاح عن رأس املال البرشي يف اختاذ قرارات
لقصوى، حيث توصلت إىل أن "توفري معلومات عن القيمة االقتصادية لألصول البرشية إلنتاجية امن حتقيق ل
 يزيد من كفاءة اإلدارة يف الرقابة عليها، ويف استغالهلا االستغالل األمثل اذلي حيقق اإلنتاجية القصوى". 
ىلع قرارات  القياس املحاسيب للموارد اإلنسانية وأثره املوسومة بعنوان " (1981)أما دراسة إبراهيم 
"، فقد تناولت اإلفصاَح عن رأس املال البرشي وأثَره يف قرارات االستثمار املايلة للمساهمني، حيث املستثمرين 
توصلت إىل أن اإلفصاح عن االستثمار يف املوارد البرشية كموجودات يف قائمة املركز املايل، وما يقابلها من زيادة 
رتفاع معدل العائد ىلع رأس املال املستثمر، وزيادة نصيب السهم الواحد االحتياطيات الرأسمايلة، يؤدي إىل ا
 من األرباح املوزعة، مما يزيد من اتلوجه حنو االستثمار يف الوحدة. 
أهمية إظهار لكفة تنمية املوارد البرشية يف الكشوفات املوسومة بعنوان: "( 1993) أما دراسة السليماين و
البرشي يف عملية اختاذ القرار،  املال"، فقد رصرحت بوضوح عن تأثري اإلفصاح عن رأس الصناعية املايلة للمنشأة 
حيث توصلت إىل أنه "يف ظل عدم اإلفصاح عن معلومات االستثمار يف املوارد البرشية يصبح من غري املمكن 
 ختطيط ورقابة واختاذ قرارات املوارد البرشية بشلك سليم ودقيق". 
ضا تلصور نظري، مشفواع ببعض ادلراسات السابقة حول أثر قياس رأس املال البرشي يف اكن هذا عر
 أثر قياس رأس املال اهلييلك يف العملية نفسها.  إىل عملية اختاذ القرار، وفيما يأيت نعرُض 
 
 
البرشية وأثره ىلع اختاذ القرارات املايلة، دراسة مدى أهمية القياس واإلفصاح املحاسيب عن تكلفة املوارد  (.2008) فضل كمال سالم 1
 . 185ص رسالة ماجستري يف املحاسبة واتلمويل من لكية اتلجارة، اجلامعة اإلسالمية بغزة،  تطبيقية ىلع الرشاكت املساهمة يف قطاع غزة، 
 . 186ص املرجع األخري،  2
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ُ ُُاثلالث:ُأثرُ ُاملبحث   ُ.عمليةُاختاذُالقراُريفُُاهليلُكرأسُاملالُُقياس 
ُقياسُرأسُاملالُاهليلكُيفُعمليةُاختاذُالقرار.ُ ُتصورُنظريُألثر ُاملبحثُعرض سنحاولُمنُخاللُهذا
وبناًءُىلعُاملسحُابليبليوغرايفُلدلراساتُالسابقة،ُوكذاُتصورُابلاحثُللعالقةُبنيُاملتغريين،ُفقدُاخرتناُحبثُ
نظامُاملعلوماتُاسُثالثُمتغرياتُفرعيةُيه:ُتأثريُقياسُرأسُاملالُاهليلكُيفُعمليةُاختاذُالقرارُمنُخاللُقي
ُ،ُوقواعدُابليانات ُ،ُهوإجراءات ُُالعملُسياسات  اُمنُرأسُاملالُتشلكُجانباُمهمُ ُ،ُويهُعناصُ االخرتاعُبراءات 
ُاهليلكُيفُاملنظمةُباتفاقُمجهورُمنُابلاحثنيُ.
ُ ُُأثرُ ُاألولُ:ُاملطلب  ُُ.ابلياناتُيفُعمليةُاختاذُالقراُرُنظامُاملعلوماتُوقواعدُ ُقياس 
ُ ُأن ُسابقا ُيعرفMaloneُُوEdvinssonُذكرنا ُاهليلك ُاملال ُرأس ُالوسائل،ُاألنظمة،ُمجيعُبأنهان
ُتسمُحُاليتُاتلنظيميةُالقدراُتُاكفُةُوكذُاُاتلجارية،ُالعالماتُاالخرتاع،ُبراءاتُابليانات،ُقواعدُالربجميات،
ُجزًءُمهماُمنُرأسُاملالُاهليلك،ُوذللك1ُُُ.منتجنُيُيكونوُاُأنُللعمال فأنظمةُاملعلوماتُوقواعدُابلياناتُتعدُّ
ُاملعلوماتLequeuxُُوChallandeُُيرىُ ُنظام ُاملسؤولةُعن ُاإلدارة ُاملؤسسة.ُتعدُُّأن ُيتجزأُمنُهيلكة 2ُجزًءُال
ُ اذُالقرار،ُوشفعناُهذاُالربطُبدراساتُُتأثريُاملعلومةُيفُعمليةُاختوقدُعرضناُسابقاُربطاُمنطقياُي بني 
ُ ُالقول ُيمكن ُاملنطلق، ُهذا ُومن ُأكاديميني، ُوباحثني ُخلرباء ُأنظمةُإسابقة ُمن ُاملنظمة ُتملك ُما ُقياس ن
ُللمعلومات،ُوقواعدُالخزتانُابليانات،ُيؤثرُبالُشكُيفُعمليةُاختاذُالقرارُ.







1 Bouteiller, C., & Assens, C. op. cit. 
2 Challande, J. F., & Lequeux, J. L. (2009). Le grand livre du DSI: mettre en œuvre la direction des systèmes 
d'information 2.0. Eyrolles, les éditions d’Organisation, paris, p 25. 
ُ.22،ُدارُوائلُللنرش،ُعمان،ُصُاإلدارةُاإللكرتونيُةُ(.2008)ُعالءُعبدُالرزاقُالساليم،ُخادلُإبراهيمُالسليطي3ُ
4  Kalika, M. (2006). Management et TIC. Wolters Kluwer France, p 179. 
5  Reix, R., Fallery, B., Kalika, M., & Rowe, F. (2016). Systèmes d'information et management. Vuibert, pp 71 -
126. 










ُاحلاجاتُاملختلفةُ، ُاملستويات2ُُهذه ُمعلوماتيةُيفُخمتلفُهذه ُاملنظمةُمنُأنظمة ُتملكه وذللكُفقياسُما
ُمليةُاختاذُالقرارُ.اتلنظيميةُيؤثرُيفُُع
ُاقرتحُلكُمنُ نموذجاُلقياسُوتقييمValérie DelayeُُوDavid Autissierُُويفُالسياقُنفسه،
ُ"اإلطارُاملرجيعُألنشطةُوظيفةُي ُ"وظيفةُنظامُاملعلومات"ُيفُاملؤسسة،ُمعتمدُ  ُتسميته ُإنشاءُماُاصطلحاُىلع نُىلع
،ُهذاُُ(Le référentiel d'activités de la fonction système d'information)نظامُاملعلومات"ُ
 ُ ُب ن  ُاذلي ُاملرجيع ُُاإلطار ُ"نموذج  ُاملعلومات"ُ.ُبدورهُىلع ُنظام ُانلموذجُ:3ُألنشطةُوظيفة ُيلخصُهذا ُاآليت ُوالشلك
ُلُالنشاطُ.بارومرتُمعدُ ُ(ُ:1-5ُ)الشلكُ
 
Source : Autissier, D., & Delaye, V. (2008). op. cit. p 96. 
ُرئيسة،ُولكُوفقُهذاُ ُمهامَّ صُيفُالشلكُأعاله،ُتنقسمُوظيفةُنظامُاملعلوماتُإىلُمخس  انلموذجُامللخَّ
ُأنُدليناُثماننيُنشاطا،ُيتمُ مهمةُتتفرعُإىلُأربعُممارسات،ُولكُممارسةُتتفرعُإىلُأربعةُأنشطة.ُفتكونُاملحصلة 
 
1 Delmond, M. H., Keravel, A., Coelho, F., & Mahl, R. (2013). Business models, coproduction de valeur et 
systèmes d'information, Springer, p 15. 
2 Laudon, K., & Laudon, J. (2010). Management des systèmes d'information. Pearson Education France, p468. 
3 Autissier, D., & Delaye, V. (2008), Mesurer la performance du système d'information (Vol. 3). Editions 
Eyrolles, pp 73-97. 
























2 Bontis, N., Dragonetti, N. C., Jacobsen, K., & Roos, G. (1999). The knowledge toolbox… op. cit. 
3 Bontis, N. (1998). Intellectual capital: an exploratory study that develops measures and models. op. cit. 
4 Bouteiller, C., & Assens, C. (2004, October). Mesurer la création de valeur réticulaire, op. cit. 
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ُالسياساتُ ُهذه ُعن ُمعلومات ُتوفري ُفإن ُوإجراءاته، ُالعمل ُلسياسات ُاألهمية ُهذه ُمن وانطالقا
قياسهاُوتقييمها،ُيؤثرُبشلكُمبارشُيفُعمليةُاختاذُالقراراتُاملتعلقةُبصوغُواإلجراءاتُالروتينية،ُعنُطريقُ
ُهذهُاإلجراءاتُوبناءُهذهُالسياساتُوتصورهاُ.
ُ ُصعوبات  ُوجود ُىلع ُوإجراءاته، ُالعمل ُسياسات ُوقياس ُتشخيص ُمن لة  ُاملحصَّ ُاملعلومات ُدلَّت ُفإذا
حمددة،ُفإنُهذاُمنُشأنهُدفعُاملنظمةُإىلُاختاذُُتعطلُالسريُاحلسنُللمنظمة،ُبناًءُىلعُمؤرشاتُقياسُوعوائق ُ





 ُ.(Knowledge processing)"ُاملعرفةُمعاجلة"ُسياسة ➢
 ُ.(Connectedness)"ُوالرتابطُاالتصال"ُسياسة ➢
 ُ.(Ethodiversity)"ُاتلنوُعُروح"ُسياسة ➢









1 McElroy, M. W. (2002). op. cit. 
ُاملرجعُالسابقُ.ُ(.2013)ُعزيزةُمهديُأمحدُدراُر2ُ
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1 Idris, K., (2004). Wipo Intellectual Property Handbook: Policy, Law and Use. World Intellectual Property 
Organization. (No. 489)., p17. 
2 Ibidem, p17. 
3 Ibidem, p17.  
4 Bouteiller, C., & Assens, C. (2004). op. cit. 
5 Löthgren, A. (2000). op. cit. p31. 






ُبراءاتُ ُإدارة ُللمنظمة،ُفإن ُبالنسبة ُالكبريةُهلذاُالعنرصُاقتصادياُواسرتاتيجيا ُاألهمية انطالقاُمنُهذه
ُبشأنها. ُالقرارات ُيعدُذاُتأثريُمنطيقُىلعُعمليةُاختاذ ُبشأنها ُتوفريُمعلومات ُاالخرتاعُوتقييمهاُوقياسهاُومنُثمَّ
تنتيهُبتوفريُمعلوماتُومعطياتُموضوعيةُحولُوانطالقاُمنُاعتبارناُعمليةُالقياسُعمليًةُمهمةُ
























ُ ف  ُ.1املاديُةُغريُاستثماراتهُاُاكفُةُللمساهمنيُفيهُاُت ص 
اكنُهذاُعرضاُتلصورُنظري،ُمدعوماُببعضُادلراساتُالسابقةُحولُأثرُقياسُرأسُاملالُاهليلكُيفُ
ُأثرُقياسُرأسُاملالُالعالئيقُيفُالعمليةُنفسها.ُإىلعمليةُاختاذُالقرار،ُوفيماُيأيتُنعرضُ
ُ ُُالرابع:ُأثرُ ُاملبحث  ُُقياس  ُعمليةُاختاذُالقرارُ.يفُُالعالئيقُياملالُُرأس 
سنحاولُمنُخاللُهذاُاملبحثُعرضُتصورُنظريُألثرُقياسُرأسُاملالُالعالئيقُأوُالعالقايتُيفُ




ُ  .عمليةُاختاذُالقراُريفُُمعُالزبوُنُأثرُقياسُالعالقُةُاألولُ:ُاملطلب 
عمليةُُ-منُخاللُاستقطابُالزبائنُ–إنُاقتطاعُحصةُمنُالسوقُيفُحميطُشديدُاتلنافس الريب
فة،ُألنُُ-منُخاللُضمانُوفائهمُ–مهمةُوم لكفة،ُكماُأنُاحلفاظُىلعُهذهُاحلصةُ عمليةُأكرثُأهميًةُوأىلعُلك 






1  Meignant A. (2000)., op.cit.  p 50. 
2 Jokung-Nguéna, O. (2001). Introduction au management de la valeur. Ed. Dunod, paris, p 19. 
3  Ibidem, p16. 
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 : حمددات خلق القيمة دلى الزبون.  ( 2-5) الشلك 
 
، املركز 09، العدد جملة ابلحوث وادلراسات، دور تسيري املوارد البرشية يف خلق القيمة (. 2010هاشيم عبابسة ): املصدر
 .128-113اجلاميع بالوادي، ص ص 
 أن املنظمة يمكن أن تبين عالقاٍت متينًة مع زبائنها خبلق القيمة هلم يف أحد (5 – 2يبني الشلك رقم ) 
تنافسية فيها، ويه أفضلية ال يمكن حتقيقها إال  مزيةهذه االجتاهات؛ سواء من خالل اتللكفة باكتساب 
ت حمددة. أو باتلحكم اجليد يف هيلك اتلاكيلف، وختفيضها إىل أدىن املستويات املمكنة، وذلك وفق اسرتاتيجيا 
 ا مستعد  الزبوناليت جتعل  (La différenciation)من خالل اجلودة، عن طريق اكتسابها أفضلية اتلمزي 
القتناء املنتوج بأسعار أىلع من أسعار املنتجات املنافسة، ملا فيه من ممزيات خصوصية وجذابة. أو من خالل 
مهما  - أجل التسليم، ألن أي تقصري يف هذا اجلانب من شأنه تدمري قيمة املنتج دلى الزبون، إذ ال قيمة ملنتج
العميل وقت ظهور احلاجة إيله ال قبل ذلك وال إن لم يستلمه  -اكنت جودته اعيلة، ومهما اكن سعره مناسبا 
 .1بعده 
أن العديد من  (Marion  (2001، ودراسة  (2004)وآخرون  Guptaويف هذا اإلطار تشري دراسة 
 .2رأس ماهلا الزبوين قيمة تثمني  أجل من عمالئها  مع متمزية عالقات بناء إىل الرشاكت تسع 
كما ذكرنا آنفا، 3الزبائن، واليت يعتربها بعض ابلاحثني "رأس مال زبوين" ونظرا ألهمية بناء العالقات مع 
ِلعة ىلع ما دقَّ وجلَّ من معلومات حول هذه العالقات وتطوراتها، يك يِقظة م   فمن الواجب ىلع املنظمة ابلقاء   طَّ
 ء.يتسىن هلا أخذ القرارات املناسبة إلدخال إي تصحيحات أو تعديالت تفاديا خلسارة العمال 
 
 ، املرجع السابق. (2017)  عبد احلميد غويف ،هاشيم عبابسة 1
2 Ivens, B., & Mayrhofer, U. (2009). Les déterminants de la flexibilité dans les relations client-fournisseur. 
Revue française de gestion, (2), pp 45-58. DOI 10.3917/rfg.192.0045. 
3  Edvinsson L. (1997). Developing Intellectual Capital at Skandia, op. cit. 
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عترب عملية قياس هذه العالقات مسألة حيوية للغاية، ملا هلا من تأثري ىلع عملية اختاذ القرار، وذللك ت  
 ،عدد األيام املستغرقة لزيارة الزبائنوذلك بتوفري مجلة من املعلومات املستقاة اعتمادا ىلع مجلة مؤرشات، مثل: 
 ، عدد الزبائن اذلين خرسناهمىلع  د الزبائن اذلين كسبناهمعد ، نسبة املبيعات باالتصاالت إىل املبيعات املغلقة
... وغريها من املؤرشات اليت أتينا ىلع ذكرها يف مدة االحتفاظ بالزبون، مؤرش رضا الزبون ،احلصة السوقية
 الفصل اثلالث. 
وقد جاء يف دراسة جمدي ملييج، املذكورة سابقا، واليت أشار فيها ابلاحث إىل نظرية املوارد اليت تؤكد 
املوارد غري امللموسة مثل: "العالقة مع العمالء" يساهم يف ختفيض مشلكة عدم تماثل املعلومات عن أن اإلفصاح 
يمتني احلقيقية واملستقبلية للرشكة، وهو ما بني أصحاب املصالح املختلفة، وتقديم معلومات أفضل هلم عن الق
 يؤول  سوف ملا  املستثمر  إدراك عن تعبريا وسعر السهم يف حقيقته ليس إال  1ينعكس إجيابيا ىلع أسعار أسهمها.
 كما ذكرنا يف فصل سابق، وهذا ما سيؤثر قطعا ىلع القرارات االستثمارية هلؤالء.  2الرشكة  مستقبل إيله
 عملية اختاذ القرار. يف  اثلاين: أثر قياس العالقة مع املوردين  املطلب  
يات الرشاكت الصناعية، ذاك أن جودة  َ ربر يعترب املوردون طرفا مهما بالنسبة ألي منظمة، خاصة ك 
منتجاتها وأسعارها وآجال تسليمها إىل الزبائن تعتمد بشلك كبري ىلع جودة وأسعار املواد األويلة وآجال احلصول 
بنوعية عالقتها بمورديها، هلذا فيه  -حد بعيد-يها من املوردين، وذللك فإن عالقة املنظمة بمورديها تتأثر إىلعل
 . 3تسع لتسيري هذه العالقة من أجل حتسينها وهو ما يعد اعمال مهما تلنافسيتها 
تب عنه من استالم وذللك فإن بناء عالقات مستقرة مع املوردين ي عدُّ مسألة مهمة للغاية، نظرا ملا يرت
ل نشاط املنظمة، ألن أي اضطراب أو انقطاع يف امداد  للموارد الرضورية يف اآلجال املناسبة واحليلولة دون تعطُّ
املنظمة بما حتتاج إيله من ومواد سيؤثر سلبا ىلع استمرارية نشاطها، وباتلايل سيؤثر بدوره يف االجتاه نفسه ىلع 
وهلذا حترص املنظمة ىلع إرساء عالقاٍت أكرث مرونة مع مورديها، وذلك  ا اذلكر.عالقاتها مع عمالئها كما أسلفن
 4االتفاق عليه.  سبقتلكون استجابتهم رسيعة ومتأقلمة مع أي تغريات مفاجئة حتدث يف طلبياتها، مقارنة بما 
 
 جمدي ملييج عبد احلكيم ملييج، املرجع السابق.  1
 . 220املرجع السابق، ص  (.2007) سعد اغلب يس  2
3 Jokung-Nguéna, O. (2001). op. cit. p 21. 
4  Ivens, B., & Mayrhofer, U. (2009). op. cit. 
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املنظمة، سيما يف ظل لك ذلك جعل هذا انلوع من العالقات يَقبَع  يف موقع متقدم ضمن انشغاالت 
وجعل 1اتلطورات واتلحوالت اليت يشهدها حميط املنظمات، واذلي جعل هذه العالقات أكرث تعقيدا من ذي قبل، 
توفري معلومات دقيقة  انطالقا من هذا الَملحظ األخري، يمكن القول أن 2إدارتها أكرث أهمية من ذي قبل.
 يساعد املنظمة يف حسن إدارتها بما يف ذلك أخذ قرارات بشأنها. س وموضوعية عن هذا انلوع من العالقات 
وال شك أن لعملية القياس هنا أهمية خاصة يف توفري هذا انلوع من املعلومات، وذلك اعتمادا ىلع 
 ثري لقياس العالقة مع املوردين ىلع عملية اختاذ القرار. بعض املؤرشات املناسبة، مما يدفعنا إىل القول بوجود تأ
 عملية اختاذ القرار. يف  قياس العالقة مع املحيط االجتمايع وابليئ  اثلالث: أثر   املطلب  
يعترب املحيط االجتمايع وابليئ أو االيكولويج من بني األطراف اليت يمكن أن تتبادل اتلأثري مع 
ط اإليكولويج طرفا مهما بالنسبة للعديد من املنظمات، خاصة تلك اليت يشلك املنظمة؛ فمثال يعترب املحي
، اكلصنااعت الكيميائية أو انلووية، ذللك يتوجب ىلع هذه املنظمات أن ت ريس عالقات جيدة بيئيا ها خطرا نشاط  
"، 14001معايري " اإليزو مع هذا املحيط، وذلك بتجنب تلويثه وتدمريه واملساهمة يف ترقيته ومحايته، وما تطور 
 3واهتمام املنظمات باحلصول عليها، إال ديلل قوي ىلع أخذ اجلوانب اإليكولوجية للمحيط بعني االعتبار.
إضافة إىل اجلانب اإليكولويج، يعترب اجلانب االجتمايع من املحيط طرفا مهما ال يمكن إهمال 
أن تبين عالقات جيدة معه بأن ختلق هل القيمة من خالل  انتظاراته إزاء املنظمة، حيث يتعنيَّ ىلع هذه األخرية
توفري مناصب شغل، عدم ترسيح العمال، عدم تشغيل األطفال، احلفاظ ىلع صحة املستهلك واحرتام قيمه 
 4وأخالقه ومعتقداته...الخ. 
يت وذللك فإن يَقظة املنظمة جتاه هذه اجلوانب من املحيط، القتناص اكفة املعلومات واإلشارات ال 
عدُّ مسألة مهمة جدا سيما يف عملية اختاذ القرار بشأن عالقة تتعطيها صورة دقيقة عن مستوى العالقة بينهما، 
وانطالقا من اعتبارنا عملية القياس عمليًة مهمة تنتيه بتوفري جزء مهم من هذه املعلومات  املنظمة بمحيطها.
 
1  Caby, L., & Jaeger, C. (1998). La relation fournisseur-client et les technologies de l'information et de la 
communication. Réseaux. Communication-Technologie-Société, 16(91), pp 95-117. 
2 Quairel-Lanoizelee, F. (2006). RSE et frontières de l’organisation : management de la relation fournisseur 
dans les grands groupes industriels. 1er Congrès du RIODD, 8. 
جملة أحباث اقتصادية وإدارية،  . ادلور املحوري لتسيري املوارد البرشية يف خلق القيمة جلميع األطراف اآلخذة  (.2008) هاشيم عبابسة 3
 . 123 – 103، لكية العلوم االقتصادية واتلجارية وعلوم التسيري، جامعة بسكرة، ص ص 03العدد 
 .املرجع األخري 4
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القول أن قياس عالقة املنظمة مع حميطها االجتمايع واإلشارات املوضوعية حول العنرص الَمقيس، فإنه يمكن 
 وابليئ يؤثر يف عملية اختاذ القرار بشلك اعم. 
ومما يدل ىلع أهمية هذه املعلومات وأثرها يف عملية اختاذ القرار، أن هناك مبالغ ضخمة ىلع مستوى 
تثمار يف املنظمات اليت يسميها تبحث عن االس  اليت ذكرناها سابقا،" األموال األخالقيةالسوق املايلة تسىم " 
وهذا يدل ىلع قرارات املستثمرين أصحاب هذه األموال الضخمة تتأثر باملعلومات  1"املسؤولة اجتماعيا" ابلعض 
 اليت تقيس هلم مستوى عالقة املنظمة بمحيطها االجتمايع وابليئ. 
 تشتمل  أن يمكن املستقبلية اتلنظيمية أن القرارات (Courtney  (2001يؤكد هذا ما جاء يف دراسة 
وبشلك اعم، وتلخيصا ملا سبق، يمكن القول أن توفري معلومات  .2واقتصادية وبيئية اجتماعية انشغاالت ىلع
يؤثر يف عملية اختاذ القرار، وقد وقفنا ىلع بعض  -من خالل عملية القياس-موضوعية عن رأس املال العالئيق 
 رت إىل هذا اتلأثري. ادلراسات السابقة اليت أشا 
املذكورة سابقا، واليت توصلت إىل وجود عالقة  ( Jeffrey  (2013و   Georgeمن ذلك، دراسة دراسة 
. بمعىن أنه لكما (ROE) ارتباط موجبة بني اإلفصاح عن رأس مال العالقات ومعدل العائد ىلع حقوق امللكية
أفصحنا عن هذه األشاكل من رأس املال الفكري، بما فيها رأس املال العالئيق، فإن هذا سيؤدي إىل زيادة 
(ROE) أي معدل ما سيعود ىلع املساهمني من صايف دخل الرشكة لقاء مساهماتهم يف رأس ماهلا. وهذا ال ،
 ريب سيؤثر يف قراراتهم االستثمارية.
" تبحث عن االستثمار يف املؤسسات األموال األخالقيةل أمواال ضخمة مثل ما يسىم " ولعل هذا ما جع
"املسؤولة اجتماعيا" كما ذكرنا، حيث يتخذ أصحابها قرارات باالستثمار يف هذه الرشاكت بناًء ىلع ما حيصلون 




1 Meignant A. (2000), op. cit. p 62. 
2 Courtney, J. F. (2001). Decision making and knowledge management in inquiring organizations: toward a 
new decision-making paradigm for DSS. Decision support systems, 31(1), pp 17-38. 
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 . الفصل  خالصة  
 ،لطرح تصور نظري عن أثر قياس رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرارخصصنا هذا الفصل 
اعتمادا ىلع بعض انلتائج أو اإلشارات اليت وقفنا عليها يف دراسات سابقة. واكن مدار هذا الربط حول فكرة 
 "أن القياس يوفر املعلومات، واملعلومات تؤثر يف عملية اختاذ القرار". أساسية مفادها 
ملها إىل  وبعد هذا العرض انلظري املدعوم بدراسات سابقة، ىلع امتدادا أربعة مباحث، تعرضت يف جم 
ص قياس رأس املال الفكري )سواٌء اكن برشيا أو هيلكيا أو عالئقيا( يف عملية اختاذ القرارأثر  ، يمكن أن ن لَخِّ
 لك ذلك يف اخلالصات اآلتية: 
عن خصائص األشياء  -اليت اعدة ما تكون كمية-توفري املعلومة توجد عالقة بني عملية القياس وبني  .أ
 اخلاضعة لعملية القياس، سواء اكنت هذه األشياء ملموسة أم غري ملموسة. 
أن توافر املعلومات الاكفية حول املشلكة  -سواٌء رصاحًة أم ضمنا -ينعقد إمجاع ابلاحثني وعلماء اإلدارة  .ب
عدُّ رشطا حيويا ال غىًن عنه، إذا أراد املدير الوصول إىل قرار رشيد اليت تواجه املديَر صاحَب القراِر ي
رٍض هلذه املشلكة.   وحلٍّ م 
لقياس رأس املال الفكري دوٌر بارٌز وأثٌر كبرٌي يف عملية اختاذ القرار، نظرا ملا يوفره من معلومات  .ج
 رضورية نلجاح هذه العملية. 
يف عملية اختاذ القرار،  -من خالل قياس املعرفة-رشي من انلاحية انلظرية، يؤثر قياس رأس املال الب .د
 . سيما ما تعلق بهذا اجلانب يف املنظمة. )حتيني املعارف، اتلوظيف، اتلكوين ...(
يؤثر يف عملية اختاذ القرار، من خالل توفري ما  -كشلك من أشاكل رأس املال البرشي -قياس املهارات  .ه
 مهمة من تسيري املوارد البرشية، اكتلوظيف واتلكوين.  يلزم من معلومات الختاذ قرارات يف جوانب
يؤثر يف عملية اختاذ القرار،  -كشلك من أشاكل رأس املال البرشي -قياس اإلبداع االبتاكر يف املنظمة  .و
 بما يوفره من معلومات ت يرسِّ ألصحاب القرار الوصول إىل الرشادة يف قراراتهم يف هذا املجال.
من أنظمة معلوماتية وقواعد بيانات، يف خمتلف املستويات اتلنظيمية، يؤثر يف قياس ما تملكه املنظمة  .ز
 عملية اختاذ القرار. 
توفري معلومات عن سياسات العمل واإلجراءات الروتينية، عن طريق قياسها وتقييمها، يؤثر بشلك  .ح
 وتصورها. مبارش يف عملية اختاذ القرارات املتعلقة بصوغ هذه اإلجراءات وبناء هذه السياسات 
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إدارة براءات االخرتاع وتقييمها وقياسها ومن ثمَّ توفري معلومات بشأنها يعد ذا تأثري منطيق ىلع عملية  .ط
 اختاذ القرارات بشأنها.
 يؤثر قياس رأس املال اهلييلك عموما يف عملية اختاذ القرار.  .ي
املعلومات اعتمادا ىلع مجلة يؤثر قياس عالقات املنظمة بعمالئها يف عملية اختاذ القرار، وذلك بتوفري  .ك
 من مؤرشات القياس. 
، وذلك بتوفري املعلومات اعتمادا ىلع مجلة من العالقة مع املوردين يف عملية اختاذ القراريؤثر قياس  .ل
 مؤرشات القياس. 
 قياس عالقة املنظمة مع حميطها االجتمايع وابليئ يؤثر يف عملية اختاذ القرار بشلك اعم. .م 
يؤثر يف عملية اختاذ  -من خالل عملية القياس-وعية عن رأس املال العالئيق توفري معلومات موض .ن
 القرار. 
اكن هذا تصورا نظريا، مدعوما ببعض ادلراسات السابقة، حول أثر قياس رأس املال الفكري يف عملية 
مديرية  للكهرباء والغاز، اجلزائرية اختاذ القرار. والختبار هذا األثر ميدانيا أجرينا دراسة ميدانية بالرشكة 
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حبث عداد بإ  غوف  شر  ىلع لك باحث   مفروض  مولويج يستاإلب   اتلفكير : "إن  Sevielleو  Perretيقول 
ل هذا ُمستهر  سنخصص من هذا املنطلق  .1" تهورشعي ، ألن ذلك من شأنه أن يؤسس ملصداقية هذا ابلحث جاد  
 عمله ابلحيث، سواء من حيث طبيعةُ ستمولويج واملنهيج للباحث يف تلحديد املوقف اإلب   أول   الفصل بمبحث  
 املستخدمة يف ذلك.  واألدواُت  ُل بُ املعرفة املراد إنتاجها، أو من حيث الس  
 فسرنصدعن سلسلة من اجلهود ابلحثية السابقة،  ةاملتوِّل تاج تراكم للمعارف وبما أن املعرفة يه ن  
 اسات سابقة يف هذا املجال. املبحث اثلاين من هذا الفصل الستعراض أهم ما وصلنا إيله من در
هذا الفصل بعرض تعرييف موجز للرشكة اليت اكنت مضمارا تطبيقيا إلشاكيلة حبثنا، أال ويه  وخنتمُ 











1 Zian H. (2013). Contribution à l'étude des tableaux de bord dans l'aide à la décision des PME en quête de 
performances, Thèse de Doctorat en sciences de gestion, École Doctorale Entreprise, Économie, Société (E.D. 
42), Université Montesquieu - Bordeaux 4, p13. 
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 ها. اّلراسة وإجراءاتُ  األول: منهجيةُ  املبحُث 
معلوم  أن نتائج أي دراسة علمية تتوقف ىلع املرجعية الضابطة للعملية ابلحثية برمتها، واليت نعرب 
هو اذلي سيحدد منهج مولويج ي ستي اإلبعنها باملوقف اإلبستمولويج للباحث من العملية ابلحثية، هذا املوقف 
مولويج يستياإلب ن خالهلا. وهلذا سنوضح يف املبحث اتلموقع اّلراسة وأدواتها وُسبل الوصول إىل املعرفة م 
 للبحث ومنهجه وأدواته، وخمتلف اإلجراءات املساعدة للوصول إىل نتاجئه وحتقيق األهداف املرجوة من ورائه. 
وقُف ل: األو   املطلُب   مولويج لدلراسة. ست  اإلب   المر
للباحث. فلك ستمولويج اإلب  تتوقف مصداقية انلتائج املتوصل إيلها من أي حبث عليم ىلع املوقف 
باحث يتبىن رصاحة أو ضمنا نظرة ما حيملها عن العالم اذلي يتناوهل بابلحث واّلراسة، تشلك موقفه 
سائل السبل املستخدمة يف اإلبستمولويج اذلي حيدد مصداقية املعرفة املراد انتاجها، وطبيعتها واألدوات والو
 2ستمولويج حمدد معناه اإلجابة ضمنا ىلع األسئلة اآلتية:وبشلك اعم، فإن تربين ابلاحث ملوقف إب   1ذلك. 
 ما يه طبيعة املعرفة؟ هل يه وضعية، تفسيية، بنائية؟  ➢
 كيف تكون أو تُنترج هذه املعرفة؟ ➢
 كيف تُقدر قيمة هذه املعرفة وصحتُها؟ ➢
وابلحث يف جمال علم التسيي، كفرع مهم من فروع العلوم االجتماعية املعرتف بها، يتطلب بدوره 
من ابلاحثني حتديد موقف إبستمولويج للوصول إىل املعرفة. وبغض انلظر عن األزمة اإلبستمولوجية اليت يعرفها 
بـما يسىم "بارادايم املوضوعية" هذا احلقل من العلوم االجتماعية، سواء بسبب حداثته، أو بسبب استظالهل 
Objective Paradigm)(  ىلع حِد قولMartinet 3 فإن ابلاحث يف علوم التسيي جيد نفسه أمام ثالثة ،
 : 4مواقف ابيستيمولوجية 
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 (The Positivism)املوقف اإلجيايب.  ➢
 (The Interpretivism)املوقف اتلفسيي.  ➢
 (The Constructivism)املوقف ابلنايئ.  ➢
الوصيف أو الوضيع أو الواقيع. يعترب هذا املوقف  "ابلارادايم"ويسىم أيضا املوقف اإلجيايب:  . أ 
ستيمولويج األكرث هيمنة ىلع ابلحث يف جمال علوم التسيي، باعتباره األكرث واقعية. ويف ظل هذا اإلب  
ىلع ابلاحث سوى الوصول إىل هذه املوقف فإن احلقيقة موجودة يف ذاتها وهلا نشوء خاص بها، وما 
ر  م االجتمايع أو املادي يبىق خارج إدراك الفرد. هذا اإلدراك وحده احلقيقة املستقلة عنه. وبذلك فالعال
 هو اذلي يتمزي باملوضوعية، بل ال جيب أن تؤثر مالحظة ابلاحث ملا حوهل يف فهمه هلذا العالم. 
ون باالعتبار يه فقط تلك احلقيقة اإلجيابيون أو الوضعي  وىلع ذلك فإن احلقيقة الوحيدة اليت يأخذها 
 اليت يمكن مالحظتها.
يرتكز هذا املوقف اإلبستيمولويج ىلع حيادية اتلحليل واملوضوعية، كما أن الفرضيات فيه تصاغ 
حمددة، معتمدا بشلك أسايس ىلع املنهج الكيم، وهو يالئم الطريقة أو املنهجية االستنتاجية أو 
 1االستنتاجية.-يةاالفرتاض
بني ابلاحث  -يف ظل هذا املوقف-ىلع خالف املوقف الوضيع، ال ترنْبرت  الصلة املوقف اتلفسيي:  . ب 
وموضوع ابلحث؛ فاتلفسييون يهدفون إىل تطوير فهم  للعالم انطالقا من تفسيات ذات مواقف 
سية. هذا املوقف ال خيتلف جوهريا عن املوقف ابلنايئ، وهلذا  جند من ابلاحثني من يدمج بني حدر
املوقفني، معتربين انلموذج اجلديد نموذجا بنائيا معتدال، ىلع اعتبار أن الفروق بني انلموذجني بسيطة 
وحمدودة. وذللك ترى طائفة أخرى من ابلاحثني أن هذين املوقفني )اتلفسيي وابلنايئ( هما األنسب 
 2للباحث باتلدخل املبارش يف ميدان ابلحث. للبحث يف جمال علوم التسيي، ألنهما يسمحان 
: يعتقد أصحاب هذا املوقف أن احلقيقة القائمة والقابلة للمعرفة يمكن بناؤها من املوقف ابلنايئ  . ج 
بُناتُها وُمصِمموها، وذللك فاحلقيقة من منظورهم ال  -منذ مالحظتها - ق برل  مالحظيها، اذلين هم 
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وىلع  تكون صحيحة ذلاتها أو بشلك جمرد، ولكنها تكون كذلك تبعا للتمثيالت اليت نصطنعها هلا.
لك، فاملعرفة ال تعدو أن تكون تمثيال للتجربة اإلدراكية، حبيث تقتيض فاعال اعرفا، حيث ال ذ
  1تكون ذات معىن خارج هذا الفاعل. 
إذن يقوم هذا املوقف ىلع اكتشاف املعرفة حبيث يتم انتاجها من خالل تفاعل ابلاحث مع موضوع 
من عنارص شخصية، اجتماعية، ثقافية ...إلخ، واملعرفة ترنتُج من هذا اتلعقيد  شلَك  حبثه، ألن العالم مُ 
عن طريق املعاين املعطاة للواقع، واليت يتدخل يف صوغها وتصورها ابلاحث، ويف هذا املوقف يعتمد 
 2ابلاحث ىلع املنهج الكييف أكرث للوصول إىل املعرفة. 
يتخذها أي باحث يف جمال علوم التسيي لكشف  اليت يمكن أن تمولوجيةساإلبهذه أهم املواقف 
 احلقيقة أو الوصول إىل املعرفة إزاء أي مشلكة حبثية تعرض هل.
وباعتبار هذه اّلراسة بداهًة حبثا علميا يعالج إشاكيلة معينة يف جمال علوم التسيي، تمثلت هذه 
س املال الفكري"، واآلخر تابع وهو "عملية اإلشاكيلة يف الربط بني متغيين اثنني، أحدهما مستقل  وهو "قياس رأ 
اختاذ القرار"، وذلك قصد كشف حقيقة تأثي األول يف اثلاين، ومعاجلة هذه اإلشاكيلة بطرق كمية إحصائية، 
دون اتلدخل بأي نوع من أنواع اتلأثي ىلع الظاهرة املدروسة، بأخذ لك هذه احليثيات واالعتبارات يمكن 
"، ساعده ىلع ترمجة إشاكيلة ابلحث إىل نموذج وضعيا " أو " إجيابيا " ا موجلييابيستوقفا القول أن ابلاحث تبىن م 
يربز العالقات السببية بني املفِِّس واملفَِّس، وإجراء حتليل موضويع لعنارصها اعتمادا ىلع أسايلب كمية 
 إحصائية مناسبة، واختبار فروضها وتلخيص ما أسفرت عنه من نتائج. 
 لدلراسة.  املنهيج   املوقُف اثلاين:  املطلُب 
م العميل للتموقُ يمثل املنهج المُ  ستيمولويج للباحث؛ إذ بعد حتديد ع اإلب  تبىن اّليلل اتلنفيذي واملرتج 
موقفه من اتلعامل مع احلقيقة أو الظاهرة املدروسة، حيدد ابلاحث جمموعة من األدوات اتلقنية اليت سيوظفها 
 إلنتاج املعرفة. 
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غلب هذه األدوات، اليت تزخر بها أدبيات املنهجية، قد تطور يف إطار اتليارات ولإلشارة فإن أ
ستمولوجية اليت تشلك مرجعيتها، وتربر استخدامها. فمثال ازدهرت االختبارات اإلحصائية واتلحليالت اإلب  
ت املقابالت الكمية لالستمارات واتسع نطاق استخدامها يف ابلحوث اليت تستند إىل املوضوعية، يف حني تطور
 1وتقنيات حتليل املحتوى يف إطار اتليارات ابلنائية واتلفسيية. 
وبشلك اعم اختلف ابلاحثون حول تصنيفات مناهج ابلحث العليم وأسايلبه، إال أن إمجاعهم يكاد  
 2ي.ىلع تقسيم هذه املناهج واألسايلب إىل نوعني رئيسني، هما املنهج االستكشايف، واملنهج االختبار دُ قينع
 (Exploration Method)املنهج االستكشايف:  . أ 
وفق هذا املنهج يتم إجياد نقاط ترابط نظرية جديدة بني املفاهيم املدروسة، أو إدماج مفاهيم جديدة 
يقوم ىلع استكشاف احلقائق  إذ يف جمال نظري معني، فهو تمثيل للطرق املنهجية الكيفية )انلوعية(، 
ماج ظواهر انلظرية وتعميق ابلحث حوهلا بهدف الفهم واتلوقع وعرض نتائج نظرية جديدة بإد
 وعنارص نظرية خمتلفة. 
يمكن أن يستخدم هذا املنهج يف املواقف االبيستيمولوجية اثلالث السابقة: اإلجيايب واتلفسيي 
وابلنايئ، كما يمكن أن تُطرق اإلشاكالت وفق هذا املنهج بطرق نظرية أو جتريبية أو خمتلطة بني هذا 
تبين أسلوب االستقراء اذلي ينطلق من مالحظة وذاك. واغبلا ما يتحقق االستكشاف من خالل 
 اجلزئيات ثم تعميمها ىلع اللك بهدف الوصول إىل نظرية أو قاعدة اعمة. 
 (Test Method)املنهج االختباري:  . ب 
يرتبط املنهج االختباري بالعمليات اليت تمكن ابلاحث من مقارنة موضوع نظري بالواقع، من أجل 
ظرية، بهدف رشح العالقات املوجودة بني عنارص الظاهرة املدروسة إثبات صحة فرضية أو نموذج أو ن
باستخدام خمتلف الطرق اتلجريبية، مثل: املالحظات، املقابالت، االستبيانات...، وبعبارة أخرى يتم 
 وفق هذا املنهج وضع موضوع نظري حتت اتلجربة العملية. 
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ية، اليت يه عكس الطريقة االستقرائية، حيث يقوم هذا املنهج ىلع الطريقة االستنباطية أو االستنتاج 
ينطلق االستنتاج من القوانني أو االفرتاضات انلظرية، ليستنبط منها احلقائق. فهو يعتمد ىلع فكرة 
ن إ .فإن انلتائج تصبح بالرضورة صحيحة صحيحةً  ةُ الُمشلَكر  أساسية مفادها أنه إذا اكنت الفرضياُت 
يستنبط الفرضيات، ثم ينتقل إىل اعلم الواقع حبثا عن املعطيات هذا املنهج ينطلق من انلظريات ل 
 الختبار هذه الفرضيات. 
أما فيما خيص هذا ابلحث فقد اتبعنا الك املنهجني االستكشايف واالختباري؛ فيف اجلانب انلظري من 
وقياسه يف املنظمة، ثم رشح اّلراسة اعتمدنا ىلع املنهج االستكشايف يف تشكيل فهم نظري لرأس املال الفكري 
 وتفسي أثره يف عملية اختاذ القرار. 
خلروج بنظرية أو قاعدة ا ىلع أننا نلفت االنتباه إىل أننا ال نهدف من وراء هذا املنهج تعميم انلتائج و
توضيحات اعمة فيما تعلق بأثر قياس رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرار، بل نريم أساسا إىل تقديم 
 وتفسيات نظرية منطقية الستجالء أي غموض  يكتنُف أثر قياس رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرار.
أما يف اجلانب اتلطبييق، فقد استخدمنا املنهج االختباري، معتمدين الطريقةر االستنتاجية، حيث قمنا 
ي املستقل وكذا أبعاده الفرعية من جهة، واملتغي بتفكيك نموذج اّلراسة إىل فرضيات تصِوُر العالقات بني املتغ
اتلابع من جهة أخرى، ثم وضع هذه الفرضيات يف صيغ إحصائية قابلة لالختبار الكيم، باستخدام األداة 
، حيث قمنا بمعاجلة ما مجعناه بواسطتها من معطيات بطرق رياضية *االستبيان األساسية يف هذا ابلحث ويه 
 بار مدى صحة حمتوى هذه الفرضيات، وتفسي ما تم اتلوصل إيله من نتائج. وإحصائية، وذلك الخت
 اثلالث: إجراءات اّلراسة.  املطلُب 
خالل  من نريميف ظل املوقف اإلبستيمولويج اذلي حددناه، ويف إطار املوقف املنهيج اذلي اخرتناه، 
 كيفية ختطيط ثم إىل  ،إىل حدودها  سنتطرق حيث  امليدانية، لدلراسة  اتلنظييم  اجلانب إيضاح إىل  املطلب هذا 
 جلمع ابليانات، استخدمت اليت تا واألد  نوع  ، وكذا ها تاّلراسة وعين جمتمع بتحديد وهذا اتها،وأد وتصميم 
 املعطيات يف حتليل لةاملستعمر  اإلحصائية املعاجلة أسايلب إبراز إىل بعدها  نلنتقل ،غَطتها  اليت املحاورو
 املطلب بالصعوبات اليت واجهت هذه اّلراسة.  هذا  وخنتم  عة،املجمَ 
 
 نارص اآلتية. ع، وسنرشح ذلك يف المت جلمع احلقائق، وكذا تفسي انلتائج املتوصل إيلهاخد  استُ  مهمة، كأداة أخرى "املقابلة " طبعا إىل جانب  *
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 . حدود اّلراسة  . أ 
تقتيض منهجية ابلحث وضع  ،بهدف حتقيق أكرب قدر من املوضوعية والوصول إىل استنتاجات منطقية
إلشاكيلة من أجل اتلحكم يف إطار اتلحليل املتعلق بطبيعة هذه اّلراسة املزدوجة )انلظرية لحدود 
جن   وتلحقيق ذلك واتلطبيقية(،
ُ
 حلدود اآلتية: ا يف إطارهذا ابلحث  زأ
 "، مدرية اتلوزيع سونلغاز" ،للكهرباء والغاز اجلزائريةالرشكة  يفهذه اّلراسة  متت : املاكنية  احلدودُ  .1
 ربر اختيارنا هلذه الرشكة باذلات مجلة من األسباب، اكن أهمها: بسكرة. ولعل ما يُ ب
االسرتاتيجية هلذه الرشكة الضخمة ىلع الصعيد املحيل، وأثرها يف االقتصاد الوطين، وما األهمية  ➢
 يرتتب عن ذلك من رضورة االهتمام بعملية صنع القرار يف الرشكة. 
ز ىلع الكهرباء والغاز، وأهمية اتلكنلوجيا ركِ اختصاص الرشكة املرتبط بقطاع الطاقة، المُ  ➢
 تستوجب اهتماما ملموسا برأس املال الفكري.  يتاملستخدمة يف هذا القطاع، وال
االستقبال اجليد واتلعاون مع ابلاحث والتسهيالت الكبية املقدمة هل الستكمال ابلحث امليداين  ➢
 يف أحسن الظروف. 
 قرب املوقع اجلغرايف للرشكة من ابلاحث مما اخترص عليه الكثي من اجلهد والوقت.  ➢
جريت: نيةا احلدود الزم  .2
ُ
اجلاميع  املوسمهذه اّلراسة يف املدة الزمنية اليت تم فيها مجع ابليانات خالل  أ
 يف حدود شهرين من الزمان تقريبا. ، 2018 /2017
القرار يف املستوى اتلنظييم اذلي  مجيع املسيين أصحاب: اقترصت هذه اّلراسة ىلع احلدود البرشية  .3
 ، سواء اكنوا إطارات أم تقنيني سامني. بسكرة "سونلغاز" مديرية توزيع الكهرباء والغازتنتيم إيله، يف 
 : ها وعينتُ  اّلراسة  جمتمعُ  . ب 
 لكل  ،وتقنيني سامني مسِية  إطارات  أصحاب القرار بني  مجيع اّلراسة جمتمعُ  يضم  جمتمع اّلراسة: .1
 ،فردا 202م عدده  وابلالغ ،يف رشكة سونلغاز بسكرة إيله ينتيماملستوى اتلنظييم اذلي  حسب
 : يوضح ذلك اآلت واجلدول  الرشكة عرب تراب الوالية،خمتلف مصالح ودوائر يف  موزعني 
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 . 2018-2017 الفرتة خالل  عرب تراب الواليةبسكرة  سونلغاز  مديرية  يف أصحاب القرار  : توزيع(1-6)جدول رقم 
 المستوى الوظيفي
 طبيعة الوظيفة
 المجموع إطارات سامية إطارات تقنيون سامون
 81 13 59 9 وظيـــــــــفة إدارية. 
 121 11 49 61 وظيـــــــــفة تقنية. 
 202 24 108 70 المجمــــــــــــــــــــــــوع
 .بسكرة– ملديرية سونلغاز البرشية املوارد  مصلحةإعداد ابلاحث اعتمادا ىلع وثائق : ملصدر ا
 خالل سونلغاز بسكرة عرب تراب الوالية مديرية أصحاب القرار يف توزيع ( 1-6يبني اجلدول رقم ) 
فرتة اّلراسة، أهم ما يلفت يف هذه اإلحصائيات أن أغلب أفراد املجتمع اإلحصايئ من اإلطارات، 
 كما أن معظمهم من أصحاب الوظائف ذات الطابع اتلقين، وهذا بسبب طبيعة نشاط الرشكة. 
يف الرشكة، جلأنا إىل أسلوب العينة  أفراد املجتمع املدروس نظرا لصعوبة الوصول إىل اكفة  عينة اّلراسة:  .2
بسحب عينة عشوائية بسيطة استطالعية، قوامها  -يف مرحلة أوىل-يف مجع املعطيات، حيث قمنا 
وبعد إجراء  فردا، وذلك بغية إجراء االختبارات األويلة للصدق واثلبات ىلع االستبيان. ثالثون
فردا،  وستني  واحد  االختبارات، وإدخال ما يلزم من تعديالت، قمنا بسحب عينة عشوائية بسيطة من 
 إلجراء اّلراسة عليها ومن ثم اختبار الفرضيات واستخراج انلتائج انلهائية منها. 
 : أدوات مجع ابليانات  . ج 
: أداتني أساسيتني هما من أجل احلصول ىلع املعلومات وابليانات الالزمة ملوضوع اّلراسة اعتمدنا ىلع 
 وثائق املؤسسة.  يهأخرى إىل جانب أداة  ،االستبانةاملقابلة، 
تعين املقابلة اختيار إجراء اتصال مبارش مع فرد أو عدة أفراد، وذلك قصد مجع بيانات حبثية،  املقابلة: .1
تتم بشلك فردي مع لك مبحوث ىلع حدة، أو بشلك مجايع، غي أن هذا انلوع األخي يؤخذ عليه وقد 
 1. بتفاعالت اآلراء وانفعاالت املشاركني جراء حضور أفراد آخرين تتأثر قد أن إجابات األفراد
أجرينا  ، وقد اخرتنا انلوع اثلاين، حيثرةً أو حُ  أو نصف موجهة   قد تكون موجهةً املقابلة أنواع: فو
لكهرباء برشكة سونلغاز ل اتلقنية قاطعة املمقابلة فردية نصف موجهة مع السيد سمي جودي رئيس 
حىت ال تتحول  (La non directivité)طرحنا فيها مجلة من األسئلة املتمزية بعدم املبارشة  ،بسكرة
 
 . 178(. املرجع السابق، ص 2007مزهودة عبد املليك ) 1
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إىل استبيان، أين أفسحنا هل املجال يلديل بما يراه مناسبا من إجابات وإضاحات وإضافات. وقد صيغت 
أسئلة املقابلة انطالقا من إشاكيلة حبثنا وفرضياته الرئيسة والفرعية، وكذا يف ضوء ما وصلنا إيله من 
 .*االستبانةنتائج أفرزها حتليل 
 يراد اليت املعطيات طبيعة ىلع بناءف ،املعطياتتعد من أكرث األدوات استخداما يف مجع االستبانة:  .2
 به املسموح  الوقت االعتبار بعني  وأخذا  متغيات اّلراسة، حنو األفراد باجتاهات تتعلق واليت مجعها 
 بعض املعلوماتاحلصول ىلع  إىل صعوبة  إضافة املتاحة،  واإلماكنيات اّلراسة امليدانية  هذه إلجراء
 تلحقيق وفعايلة مةء األكرث مال  األداة أن وجدنا  املبارشة، املالحظة أو الشخصية املقابالت طريق عن
 العلمية  بعض الكتب ىلع باالعتماد تصميمها  تم األخية اليت  هذهة"، االستبان" يه اّلراسة أهداف
 اّلراسة .  بموضوع  عالقة هلا  اليت  السابقة واّلراسات
بعد إجراء -، واستبانة ثانية، وزعت استطالعية   استبانة أوىل، وزعت ىلع أفراد عينة  وقد تم إعداد 
 :ىلع العينة احلقيقة. وعموما تم إعداد االستبيان وفقا للخطوات اآلتية -اتلعديالت الالزمة
 . ابلحث اعتمادا ىلع بعض اّلراسات السابقة واملراجع املتعلقة بموضوع إعداد استبانة أويلة،  ➢
 الرأي واقرتاح ما يلزم من تعديالت.  ءبداعرض االستبانة ىلع األستاذ املرشف إل ➢
، وأن بنودها متها جلمع ابلياناتء جل اختبار مدى مال أاملحكمني، من  جمموعة من عرض االستبانة ىلع ➢
عَدت لقياسه، وهو ما يطلق عليه "اختبار الصدق الظاهري" 
ُ
 ،Face validity)(**تقيس فعال ما أ
 للباحث. انلصح واإلرشاد املالحظات العلمية واتلقنية، وإسداء بتقديمون ولقد تفضل هؤالء املحكم  
تضم تعديله أو حذفه.  تعديل وحذف ما يلزم ىلع أساس هذه املالحظات واالقرتاحات قام ابلاحث ب ➢
من جامعة بسكرة، كما تضم إطارا مسيا من جمموعة من األساتذة املختصني هذه قائمة املحكمني 
  (.05موضح يف امللحق رقم ) إطارات رشكة سونلغاز. ولك ذلك 
 . لالختبارات األويلة، جلمع ابليانات الالزمة االستطالعية توزيع االستبانة ىلع أفراد العينة ➢
ينة االستطالعية، ويف ضوء نتاجئها تم إدخال مزيد إجراء اختبارات الصدق واثلبات ىلع نتائج هذه الع ➢
 من اتلعديالت ىلع االستبانة تلخرج يف ثوبها انلهايئ اذلي سيوزع ىلع العينة احلقيقية. 
 
 . 390يف الصفحة  04أنظر انلص الاكمل للمقابلة يف امللحق رقم  *
 سنعود ال حقا هلذا انلوع من االختبارات يف معرض حديثنا عن اختبار الصدق واثلبات ألداة ابلحث.  **
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 الشخصية اخلصائص  ور : حميه رئيسية حماور ثالثةيف صيغته انلهائية  االستبيان يغطيعموما و
 (. 03) كما هو موضح يف امللحق رقم ، وحمور عملية اختاذ القرارقياس رأس املال الفكري  حمور، والوظيفية
 . اّلراسة  عينة ألفراد  والوظيفية  الشخصية  اخلصائص  :األول املحورُ 
 عينة اّلراسة  ألفراد والوظيفية الشخصية باخلصائص  املرتبطة املعطيات بعض  املحور هذا يتضمن 
مدى اتلحكم يف أجهزة اإلعالم  ،األقدمية ،جمال الوظيفة احلايلة، املؤهل العليم ،العمر اجلنس، يف واملتمثلة
  .اآليل
 . لدلراسة(  املستقل  قياس رأس املال الفكري )املتغي  :اثلاين  املحورُ 
 20أبعاد قياس رأس املال الفكري، تتكون يف جمموعها من  يه  فرعية حماور ثالثة  املحور  هذا يتضمن
 عبارًة ىلع انلحو اآلت: 
 . (08رقم ) العبارة ( إىل 01رقم )  ثماين عبارات، من العبارة ويضم قياس رأس املال البرشي، ➢
 . (14رقم )العبارة ( إىل 09رقم )  ست عبارات، من العبارة ويضم قياس رأس املال اهلييلك، ➢
 .  ( 20رقم ) العبارة ( إىل 15رقم )  ست عبارات، من العبارة ويضم، املال العالئيققياس رأس  ➢
 .لدلراسة(  اتلابع  عملية اختاذ القرار )املتغي  :اثلالث  املحورُ 
أربعة حماور فرعية، تمثل أبعاد عملية اختاذ القرار، مُمثلة يف مراحلها، حيث يتكون  املحور  هذا  يتضمن 
 موزعة ىلع األبعاد اكآلت: ،يف الرشكة عملية اختاذ القرار مستوى  لقياسعبارة  20هذا املحور بدوره من 
 . (04)العبارة ( إىل 01)  أربع عبارات، من العبارة ويضم ،تشخيُص املشلكة  وحتليلُها املرحلة األوىل:  ➢
رقم  ها، وفيه ست عبارات، من العبارةتصوُر احللول  وابلدائل  املمكنة  حلل املشلكة وتقييمُ املرحلة اثلانية:  ➢
 . (10رقم ) العبارة ( إىل 05)
 العبارة  ( إىل11رقم ) عبارات، من العبارة أربع، وحيوي اختياُر ابلديل األفضل حلل املشلكةاملرحلة اثلاثلة:  ➢
 . (14قم ) ر
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العبارة ( إىل 15رقم )  عبارات، من العبارة ست ويضم  ،املرحلة الرابعة: تنفيُذ احلِل ابلديل  املختار  ومتابعتُه ➢
 . (20رقم ) 
 من  )عملية اختاذ القرار( )قياس رأس املال الفكري( واثلالث اثلاين املحور عبارات قابل وقدهذا 
 :ىلع انلحو اآلت  واملوزعة اخلمايس،  يلاكرت  ملقاس  وفقا  مرتبة ،اّلرجات منٌ  االستبيان جمموعة 
 توزيع درجات حمور "قياس رأس املال الفكري" وفقا ملقياس يلاكرت اخلمايس.  (: 2-6) اجلدول رقم 
 موافق تماما موافق محايد غير موافق غير موافق تماما
1 2 3 4 5 
 : من إعداد ابلاحث املصدر
وهو األدىن، املقابل تتدرج من املستوى األول  "يلاكرت "يبني اجلدول أعاله أن درجات املوافقة ىلع سلم 
 للخيار "غي موافق تماما" إىل املستوى اخلامس واألخي وهو األىلع، املقابل للخيار "موافق تماما".
 يلاكرت اخلمايس.  توزيع درجات حمور "عملية اختاذ القرار" وفقا ملقياس  ( 3-6) اجلدول رقم 
 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا
1 2 3 4 5 
 : من إعداد ابلاحث املصدر
اجلدول السابق أن مستويات عملية اختاذ القرار ىلع سلم "يلاكرت" تتدرج من املستوى األول  يوضح
 املقابل للخيار "دائما". وهو األدىن، املقابل للخيار "أبدا" إىل املستوى اخلامس واألخي وهو األىلع، 
 خيارات عبارات هلا  طرح ىلع يعتمد اذلي  املغلق، الشلك ىلع االستبيان إعداد يف االعتماد تم وقد
 )كما هو موضح يف اجلدولني أعاله(.  حمددة
ألنها تعرب عن الواقع  املعطيات،: تعترب وثائق املؤسسة من األدوات ابلالغة األهمية يف مجع وثائق املؤسسة  .3
، خاصة عند قيامنا ابلحثموضوع االطالع ىلع أهم الوثائق املتعلقة ب اقترص قد و، الفعيل للمؤسسة
 رشكة.، إىل جانب إعداد تعريف بالمن أجل سحب عينات ابلحث واتلقنيني السامنيحبرص اإلطارات 
 أدوات معاجلة ابليانات:  . د 
مستعينني  ،ملعاجلة هذه ابليانات وذلك استخدمنا نواع آخر من األدوات ،إىل جانب أدوات مجع ابليانات
 برناجمني احصائيني اثنني هما:  حيث استخدامنا باألداة اإلعالمية اآليلة ملزيد من اّلقة وربح الوقت واجلهد، 
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: (Statistical Package for Social Sciences) للعلوم االجتماعية  اإلحصائية  احلزم  برنامج  .1
 من كبية  جمموعة ىلع  حيتوي  برنامج  وهو ،  (SPSS) بالرمز اختصارا  هل  يرمز  واذلي،  20اإلصدار 
 معامالت ة،املعياري  واالحنرافات املتوسطات اتلكرارات، :مثل اإلحصائية املقاييس واملؤرشات
إىل جانب مجلة من االختبارات  ،واملتعدد... اتلباين ومعادلة خط االحندار البسيط حتليل االرتباط،
 "... سمرنوف – كولوجمروف" اختبار ،"كرونباخ ألفا  « اختبار -اإلحصائية، مثل: 
وهو برنامج متقدم يف اتلحليل القيايس وبناء انلماذج االقتصادية  : 10اإلصدار  Eviewsبرنامج  .2
وتقديرها، تم تصميمه للتعامل مع املشالك اإلحصائية انلاجتة عن تقدير نماذج االحندار، مثل االرتباط 
، (Multicollinearity)واالرتباط املتعدد بني املتغيات املستقلة  (Auto-Correlation)اذلات 
. كما (Misspecification)، وأخطاء صياغة انلماذج (Heteroskedasticity)واختالف اتلباين 
اختبارات كذا و  (Unit Roots)أنه مهيئ للتعامل مع السالسل الزمنية وأسايلب فحص جذر الوحدة 
انل" حتليل بيانات "ابل ما اصطلح ىلع تسميته ، إضافة إىل(Cointegration Tests)اتلاكمل املشرتك 
)Analysis Data Panel( .1، وغيها من االختبارات األخرى 
مثل  SPSSوقد جلأنا إىل هذا الربنامج نظرا ملا فيه من اختبارات إحصائية هامة غي موجودة يف برنامج 
الختبار  Breusch-Godfreyاختبار ، ولبوايقلطبييع الوزيع اتلالختبار  Jarque-Beraاختبار 
كما سنبني الحقا، وقد  الستخدام معادلة االحندار يف اتلقدير  ا رشط  واذلي يعد االستقالل اذلات للبوايق
 . Durbin-watson يعترب أكرث حتررا من رشوط اختباراستخدمنا هذا االختبار ألنه 
 اختبار، وذلك عن طريق الختيار ثبات اتلباين Eviewsاستخدمنا أيضا برنامج  عالوة ىلع ذلك
Breusch-Pagan-Godfrey    عدم جتانس اتلباين اذلي خيترب Heteroskedasticity . 
املقاييس  ملجموعة خمترص   يأت عرض  وفيما املقاييس واالختبارات اإلحصائية املستخدمة:  .ه
 :اّلراسة هذه يف استخدامها  تم  اليت ،اإلحصائية * واالختبارات
أسايلب اتلحليل البسيطة املستعملة ألغراض اتلوصيف : تعد النسب املئوية إحدى النسب املئوية  .1
 والتشخيص اتلفصييل. 
 
1  https://www.sea-stat.com/scientific_references/Download-Eviews10/ consulté le 22/03/2018 à 12 :45. 
 سنعود يف الفصل اآلت إىل رشح  واف  هلذه االختبارات لكل يف حينه. *
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أو اخليار نفسه، ويتوقف ىلع ذلك اجتاه  : تعرب عن عدد مرات مشاهدة اإلجابة نفسها اتلكرارات .2
 العبارة، ومن ثم اجتاه األبعاد واملحاور كلك. 
 إدخال بعد حيث  ؛اخلمايس "يلاكرت "يف مقياس  واّلنيا  العظىميمثل الفرق بني القيمتني  املدى:  .3
 اثلاين املحورين يف  املستخدمة ،قياسهذا امل أو فئات  خاليا  طول وتلحديد  اآليل  احلاسب إىل  ابليانات
  :أي، قياسامل  ّلرجات بني القيمتني األكرب واألصغر املدى حساُب  تمَ  ،االستبيان من واثلالث
 (. 6 –  1املعادلة رقم )                                                                                                 
 : أي ،الفئة ىلع طول األخي يف  للحصول املقياس درجات عدد  ىلع تقسيمه  ثم
 (. 6 –  2املعادلة رقم )                                                                                                 
اليت توافق أدىن اخليارات يف املحورين،  (1) ويه  املقياس يف  قيمة  أقل  إىل  القيمة هذه  إضافة تم  ذلك بعد
 كما يأت:  األىلع ها حد وباتلايل تشلك احلد األدىن للفئة األوىل، وىلع هذا األساس حندد 
 (. 6 –  3املعادلة رقم )                                                                                                 
 :ّلينا الفئات اآلتية  تأصبح وهكذا 
 . حدود فئات مقياس يلاكرت، واملستويات اليت تمثلها ملتغيي اّلراسة  (: 4-6) اجلدول رقم 
 وزن كل فئة مستوى كل فئة عملية اتخاذ القرار قياس رأس المال الفكري الفئات
 1 المنخفض جدا أبدا غير موافق تماما 1.80 – 1.00
 2 المنخفض نادرا موافق 2.60 – 1.81
 3 المتوسط أحيانا محايد 3.40 – 2.61
 4 المرتفع غالبا موافق 4.20 – 3.41
 5 المرتفع جدا دائما موافق تمــــاما 5.00 – 4.21
 : من إعداد ابلاحث. املصدر
حدود خمتلف فئات سلم "يلاكرت"، وما يقابل لك فئة من خيار سواء يف املتغي املستقل  يبني اجلدول السابق
أو املتغي اتلابع، وكذا املستوى اذلي تعكسه لك فئة، والوزن أو املعامل اخلاص بها، حيث تفيد هذه األوزان 
كن من حتديد اجتاهها أو املعامالت يف حساب لك من الوسط احلسايب واالحنراف املعياري للك عبارة، نلتم
 ومستواها، وكذا ترتيبها من حيث درجة تأثيها يف اجتاه ابلعد اذلي تنتيم إيله. 
 4=  1 – 5أصغر قيمة =  –أكبر قيمة  المدى =





عدد  الفئات 
=  طول  الفئات 
 1.80=  0.80+  1 = الحد األعلى للفئة األولى
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 استجابات مستوى  اخنفاض أو ارتفاع مدى  ملعرفة  املتوسط هذا استعمال تم: املرجح  احلسايب  الوسط .4
املال الفكري أو عملية اختاذ قياس رأس ) بالنسبة للمحور اتلابعة هل لك عبارة ىلع اّلراسة عينة أفراد
 :1حيسب بالقانون املعروف اآلت  حيث، العبارات ترتيب يف أيضا  سيساعد الوسط ذاوه (،القرار
 ( 6 –  4املعادلة رقم ) 
 :أن حيث
in القرارعملية اختاذ  عبارات حمور إلحدى "دائما  "اكخليار، ألحد اخليارات عينةال أفراد :عدد اختيارات . 
ix :أعاله( 2- 6)أنظر اجلدول رقم   5و  1بني يرتاوح ، اذلي اّلراسة أداة يف اخليار وزن . 
N  : فردا بالنسبة للعينة احلقيقية.  57 ـب يقدر  اذلي  العينة أفراد  جمموع 
 عبارة للك  عينة،ال أفراد  استجابات احنراف  مدى  ملعرفة  املقياس هذا أستخدم  : املرجح  املعياري  االحنراف  .5
احلسايب،  وسطها  عن لدلراسة والفرعية الرئيسية املحاور من حمور وللك اّلراسة، عبارات متغيات من
، وهذا يدل ىلع تقارب آراء األفراد عينةال أفراد استجابات  بني  التشتت  قل لكما  االحنراف هذا  قل فلكما 
 االستبيان حماور عبارات ترتيب يفيد أيضا يف املقياس  هذا بأن علما  صحيح، والعكس حول لك عبارة، 
 2:يأت  كما  املرجح املعياري  االحنراف حيسب .ا احلسابيةطها س أو تساوي  عند ا تشتت قلالعبارة األ  لصالح
 ( 6 –  5املعادلة رقم )                   
 
 :أن حيث
in عملية اختاذ القرار عبارات حمور  من  لعبارة "دائما  "اكخليار، ألحد اخليارات عينةال أفراد :عدد اختيارات . 
ix :أعاله( 2- 6)أنظر اجلدول رقم   5و  1بني يرتاوح ، اذلي اّلراسة أداة يف اخليار وزن . 
N  : فردا بالنسبة للعينة احلقيقية.  57 ـب يقدر  اذلي  العينة أفراد  جمموع 
?̅? :والفرعية الرئيسية وحماوره  االستبيان عباراتىلع  عينةال أفراد إلجابات احلسايب الوسط. 
 
1 Verlant, B., & Saint-Pierre, G. (2008). Statistique et probabilités, BTS industriels, groupements B, C, D. Foucher, 
Vanves, BERTI éditions, Alger, p15. 
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 عبارات من عبارة لك درجة ارتباط مدى ملعرفة املعامل هذا أستخدم : "r"بيسون ارتباط  معامل .6
 أنواع أحد اذلي يعد  الصدق اذلات ه وذلك الختبار إيل تنتيم  اذلي اللكية للمحور اّلرجة مع االستبيان
 :1اآلت  بالقانون وحيسب  ، املحتوى ابلنايئ أو صدق  الصدق
        ( 6 –  6املعادلة رقم )                  
 :أن حيث
Cov( x,y) :  عملية اختاذ القرار و قياس رأس املال الفكري  :اّلراسة ملتغيي  املرشك  اتلباينهو . 
𝜎𝑥:  ل املستق للمتغي املعياري  االحنراف.  
𝜎𝑦:  اتلابع. للمتغي املعياري  االحنراف 
من بني الطرق الشائعة املستخدمة اذلي يعد  : (Cronbach’s Alpha) كرونباخ  ألفا  اختبار  .7
وهو عبارة عن قيمة ه، قياس "االتساق اّلاخيل" لفقراتعن طريق  االستبيان، ثبات من للتأكد
اّلاخيل، وتعطينا احتمال تماثل نتائج االستبيان ، تشي اىل مدى االتساق 1و  0احتمايلة ترتاوح بني 
 إذا ما تَم تكراُر توزيعه ىلع العينة نفسها أو ىلع عينة مشابهة هلا.
ىلع قيميت معامل  الختبار اعتدايلة توزيع ابلوايق، واذلي يعتمد  : Kurtosisو  Skewnessاختبار  .8
 ،𝛽2اليت يرمز هلا بالرمز  Kurtosis *ومعامل اتلفلطح 𝛽11/2واليت يرمز هلا بالرمز  Skewnessاالتلواء 
طريقة تقدير وسنأت ىلع رشح واف  تلفاصيل هذا االختبار يف الفصل اآلت ّلى اختبار مدى حتقق رشوط 
 . معالم نموذج االحندار 
، ويعضدها، وباتلايل فهو خيدم نتائج االختبار السابقوهو اختبار يعتمد ىلع  :Jarque -Beraاختبار  .9
 الغرض نفسه أال وهو اختبار اعتدايلة توزيع ابلوايق يف نموذج االحندار. 
أكرث حتررا ، وهو اختبار اختبار االستقالل اذلات للبوايقاذلي يستخدم يف  :Breusch-Godfreyاختبار  .10
 كما ذكرنا آنفا.  .Durbin-watson من رشوط اختبار
  Heteroskedasticityاذلي خيترب عدم جتانس اتلباين :  Breusch-Pagan-Godfrey اختبار   .11
لتأكد من أن املتغيات ل: (Multicolinearity) اختبار تعدد االزدواج اخلطي للمتغيات املستقلة   .12
يمكن القيام بذلك استعانًة  . املشرتك بينها معدوماملستقلة غي مرتابطة فيما بينها، أي أن اتلباين 
 
1 Johnston, J., DiNardo, J. E., & Guerrien, B. (1997). Méthodes économétriques. Economica, paris, p13. 
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 (VIF)ويرمز هل اختصارا  (Variance Inflation Factor)بمؤرشين هما: اعمل تضخم اتلباين 
، وهو مقلوب األول، والك املؤرشين يقيسان مقدار ما يفِّسه أحد املتغيات املستقلة  Toleranceومؤرش 
 ، كما سنبني الحقا. من اآلخر
قدرة ألنه يساعدنا يف حتديد مدى  : واملتعدد  اتلباين ودراسة معادلة خط االحندار اخلطي البسيط  حتليل   .13
، وكذا فسي العالقة بني املتغي اتلابع من جهة واملتغي املستقل من جهة أخرى تل  كلك وصالحيته انلموذج 
سواء البسيط أو املتعدد، ومن ثم املرور إىل اختبار الفرضيات،  املعنوية اجلزئية نلموذج االحندارحتديد 
 واحلكم عليها قبوال أو رفضا.
، واذلي نلموذج االحندار البسيط أو املتعدد اللكيةاذلي نستعني به يف حتديد املعنوية  :F " فيرش " اختبار  .14
وذلك كمعيار لقبول أو رفض عدة اختبارات إحصائية من اليت أتينا ىلع ذكرها آنفا، أيضا تقوم عليه 
 الفرضيات املتعلقة بهذه االختبارات عند مستوى داللة حمدد. 
اذلي نستعني به يف حتديد املعنوية اجلزئية نلموذج االحندار البسيط أو املتعدد، وكذا  :t " ستودنت " اختبار  .15
 اختبار الفرضيات الفرعية، واحلكم عليها قبوال أو رفضا.
  :اّلراسة  صعوباُت  .و
 : يأت تمام هذه اّلراسة فيما يف إ ابلاحث الصعوبات اليت واجهت أهم تمثلت
باتلعقيد وغموض يتمزي اذلي  غي ملموس وهو "رأس املال الفكري"صعوبة املوضوع كونه يتناول جانبا  .1
ني بني ابلاحث ، مفهوما وتصنيفا وقياسا. واّليلل ىلع ذلك اخلالُف القائممعه اتلعاملر صَعب  الرتكيب مما 
 . ...وكيفية قياسه واملعايي املستخدمة يف ذلك مفهوم قياس رأس املال الفكري  حول
عدم اتلعامل معها بقدر ل ، نظرا يف اّلراسة امليدانيةذات املصداقية اّلقيقة  ابلياناتصعوبة احلصول ىلع  .2
ات االستبيان، تويح اجاباتهم بملء عشوايئ لفقر، واذلين املبحوثنياألفراد  بعض من اجلدية ّلى  اكف  
 .وترك فقرات أخرى دون إجابة
احتاكر الرشكة للكهرباء والغاز يف قطاع الطاقة ألىق بظالهل ىلع كثي من املفاهيم انلظرية اليت جتد هلا  .3
ماكنا وتطبيقا يف ظل افرتاض وجود منافسة حقيقية بني عدة منافسني ىلع مستوى السوق؛ فعىل سبيل 
هذه  كثيا حمدود، بينما تفقد  مة وسوق  حمتد   يف ظل منافسة  مهما مال  مع الزبون رأسر  املثال، تصبح العالقةُ 
 للسوق، كما هو حال رشكة "سونلغاز". مطلق   األهمية يف ظل احتاكر  
 املراجع احلديثة يف هذا املوضوع، وخاصة باللغة العربية. قلةُ  .4
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ُ ُُاملبحث  ُ.ُابقُةالسُ ُاثلاين:ُادلراسات 


























 ماُيهُاملشالكتُاليتُتواجهُعمليةُقياسُرأسُاملالُالفكريُبشلكُاعمُويفُسوريةُبشلكُخاصُ؟ - ب
 سورية؟ماُيهُانعاكساتُمشالكتُقياسُرأسُاملالُالفكريُىلعُقيمةُمنشآتُاألعمالُيفُ - ج
ولإلجابةُىلعُهذهُالتساؤالتُاعتمدتُابلاحثةُىلعُمنهجُاالستداللُاالستقرايئ،ُمستخدمةُيفُذلكُ




ةُوخطوةُأساسيةُالبدُمنها.ُالفكرُيُاملالقياسُرأسُ لح   وإدارتهُرضورةُم 
ناجتاُعنُجمموعةُمنُاألصولُيعدُاجلزءُاألكربُمنُقيمةُاملنشآتُكثيفةُاملعرفةُواملنشآتُاخلدميةُ - ب
 املسترتةُغريُامللموسة،ُواليتُتشلكُرأسُاملالُالفكريُ.
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ُالفكريـة ُلألصـول ُالوصيف ُالقياس ُيف ُاملقرتح ُانلموذج ُمسارات ُمن ُاألول ُخرائطُُاملـسار باستخدام
ُاألساسية،ُ ُباستخدامُمؤرشاتُاألداء ُالكيمُألداءُاألصولُالفكرية اإلسرتاتيجية،ُوتمثلُاملسارُاثلاينُيفُالقياس
ُُوجتىل ُالقبيل ُالقياس ُيف ُاثلالـث ُبنظامُاملسار ُاملتـوازن ُاألداء ُومقياس ُالفكرية ُاألصول ُربط ُخالل من










ُاملقياسُأداةُ ُماُجعلُهذا ُوهو ُأخرى، ُاملتوازنُبمنظوماتهُاملختلفةُمنُجهة ُومقياسُاألداء جهة،
ُالوصيفُواألدايئُواملايلُ ُالقياس ُيرتكزُىلع ُاذلي ُاملسارات، ُاملقياسُربايع ُنموذج مالئمةُجداُالشتقاق
 بهدفُتوفريُاملعلوماتُالالزمةُإلدارةُاألداءُاالسرتاتييجُوالتشغييلُ.ُلألصولُالفكرية،
ُ.للدراسةُالعامُاإلطاُرُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُسادسالُالفصلُ   
 
239 
ُاالسرتاتيجيةُ -د ُاخلرائط ُاستخدام ُأساس ُىلع ُالقائم ُالفكرية ُلألصول ُالوصيف ُالقياس ُمسار تقديم
إدارةُاألداءُاالسرتاتييجُبماُجيبُملقياسُاألداءُاملتوازن،ُوذلكُتلوفريُتصوراتُافرتاضيةُوصفيةُتدعمُ






ُالقبيل -و ُالكيم ُالقياس ُاُتقديمُمسار ُاملدى ُاالسرتاتييجُيف ُاألداء ُبني ُالربط ُأساس لزمينُطويلُالقائمُىلع
ُوبنيُاألداءُالتشغييلُيفُاملدىُ ُباستخدامُلكُمنُاألصولُالفكريةُومقياسُاألداءُاملتوازن، األجل،
ُعنُطريقُربطُتقديراتُاملوازنةُ ُوذلك ُاتلقديرية، ُاملوازنات ُنظام ُباستخدام الزمينُقصريُاألجل،
ُاتلقديرُبالرحبيةُيفُإعدادُاتلقديريةُالشاملةُبأحدُمؤرشاتُاألداءُاألساسيةُاملايلة،ُوباستخدامُم دخل
ُالتشغييلُيفُاملدىُ ُاألداء ُإلدارة ُيساعدُيفُتوفريُاملعلوماتُالالزمة ُاذلي ُاألمر ُاتلقديرية، املوازنة
 الزمينُقصريُاألجل،ُوحتقيقُجزءُمنُاخلطةُاالسرتاتيجيةُيفُاملدىُالزمينُطويلُاألجلُ.
ُ -ز ُلألصول ُابلعدي ُاملايل ُالقياس ُمسار ُالقيمتنيُتقديم ُبني ُالفرق ُربط ُأساس ُىلع ُالقائم الفكرية،
ُاذليُيدعمُالقياسُاملايلُ ُاألمر ُاملايلة، ُاألساسية ُبأحدُمؤرشاتُاألداء ُللمنظمة ُوالسوقية ادلفرتية
املوضويعُلألصولُالفكريةُاعتماداُىلعُبياناتُالقوائمُاملايلةُاملنشورة،ُوأيضاُىلعُأسعارُاألسهمُيفُ
ُاملايل ُاألوراق ُحُ بورصة ُيقود ُاملسار ُأن ُكما ُة. ُىلعُكميا ُالفكرية ُلألصول ُاللكية ُالقيمة ُتوزيع إىل











ُوذلكُبهدفُحتدُي ُوعيوبها، ُيعدُحماولةُنقدُتلكُالطرقُوحتديدُمزاياها ُكما ُالقياس. ُيفُعملية دُاملعتمدة
وعمليًةُلقياسُرأسُاملالُالفكريُيفُاملنظمات،ُومعاجلةُحاالتُاتلغريُُاألسلوبُأوُالطريقةُاألكرثُموضوعيةًُ
ُفيهُباستمرار.
ُاملالُ ُرأس ُيف ُاالستثمار ُاألعمال ُملنظمات ُيمكن ُكيف ُاآليت: ُالتساؤل ُحول ُابلحث ُهذا يدور
ُالسوقية؟ُوكيفُيُم ُتذبذبُحادُيفُقيمته ُالفكريُالفكري،ُوضمانُعدمُحدوث ُتقييمُرأسُماهلا ُللرشاكت كن
ُوضمانُنموه؟
وقدُاعتمدُابلاحثُيفُهذهُادلراسةُانلظريةُىلعُاملنهجُاتلحلييلُاالستنتايج،ُتلحليلُاألفاكرُواآلراءُ
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 ماُيهُانلماذجُاملستخدمةُلقياسُرأسُاملالُالفكريُ؟ - ب




 ،ُواليتُحتددُنلاُمكوناته.هناكُالعديدُمنُانلماذجُاتلحليليةُاملتشابهةُلرأسُاملالُالفكرُي - ب
ُاُِ - ج املالُالفكري،ُثمُاجتهُتركزيهمُإىلُوضعُُوصفُرأسىلعُُ-بدايةُالتسعينيات-اهتمامُابلاحثنيُُنصب 
 حيثُوضعتُللكُعنرصُمنُعنارصهُمؤرشاتُواضحةُودقيقة.ُوحتديدُمؤرشاتُلقياسه،
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ُادلراسات -د ُيؤديُدوراُجوهرياُُتؤكدُمجيع ُاألول ُأن ُاملنظيم، ُاألداء ُالفكريُيف ُاملال اليتُدرستُدورُرأس










ُبعد ُلمُترق ُأهميةُرأسُاملالُالبرشيُفإنُاملحاسبةُعنه ُإنهُوبرغم ُإشاكيلةُابلحثُيف إىلُدرجةُُتتلخص
يمكنهاُإظهارُهذهُاألهمية.ُأضفُإىلُذلكُأنُاإلدارةُواألطرافُاملهتمةُباملرشوعُحتتاجُإىلُمعلوماتُكثريةُ
متنوعةُونوعية،ُوهذاُماُالُتوفرهُهذهُاملحاسبة،ُحىتُإنُالقوائمُاحلايلةُختلوُاغبلاُمنُأيةُمعلوماتُعنُرأسُ





















ُالقياس،ُ ُنتائجُهذا ُاخلاريج(ُعن ُأو ُنقدية،ُواتلقريرُ)ادلاخيل ُأوُغري ُنقدية ُالقيمة(،ُوبوسائل ُأو اتللكفة
تلتمكنُاألطرافُاملختلفةُمنُُبهدفُتوصيلهاُإىلُاملستخدمنيُبالشلكُاملالئمُويفُالوقتُاملناسب،
 ُ.اختاذُالقراراتُالرشيدةُفيماُخيصُرأسُاملالُالبرشُي
وفرُاملحاسبةُعنُرأسُاملالُالبرشيُاإلطارُاملساعدُالختاذُالقراراتُاخلاصةُبرأسُاملالُالبرشي،ُت ُ - ه



























ُقي - ط ُجمال ُيف ُوخاصة ُاحلايلة، ُاملنافسة ُبيئة ُيف ُاكفية ُغري ُوحدها ُاتلقليدية ُاملحاسبة اسُمقاييس
ُاملظاهرُ ُيفُحتديد ُاكمل ُبشلك ُختفق ُقد ُأنها ُكما ُايلوم، ُاملطلوبة ُوالكفاءات ُواملهارات االبتاكرات
املختلفةُألداءُاألفرادُواجلمااعت،ُأوُحتقيقُذلكُيفُالوقتُاملناسب.ُومنُاملفضلُاستخدامُاملقاييسُ
 املختلطة،ُأيُاملقاييسُاملايلةُوغريُاملايلةُ.
ُاحتيُا - ي ُعواملُحتكم ُطبيعةُهناكُعدة ُمنها: ُالبرشي، ُعنُرأسُاملال ُاملحاسبة ُنلظام جاتُاملنشأة
 املنظمة،ُنوعها،ُحجمها،ُهيلكها،ُاإلماكناتُاملوجودةُللقيامُبهذهُاملحاسبة،ُوإماكنيةُتطويرها.
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ُىلعُ ➢ ُاحلصول ُوبني ُموضويع، ُبشلك ُللقياس ُقابلة ُدقيقة ُعوامل ُحتديد ُإىل ُاحلاجة ُبني املوازنة
 معلوماتُقياسُمالئمةُ.
 إجيادُاملهاراتُوالوقتُالالزمنيُتلصميمُمقاييسُذاتيةُ. ➢




 اتلحدياتُالرئيسةُأمامُتنفيذُمقاييسُلعواملُانلجاحُغريُامللموسةُ: - ب
 صعوبةُوتعذرُتنفيذُمقاييسُذاتيةُ. ➢
 املواردُاملستهلكةُيفُتطويرُطرقُمجعُاملعطياتُ. ➢





8. Seleim, A., Ashour, A., & Bontis, N. (2004). Intellectual capital in Egyptian 
software firms. The Learning Organization, 11(4/5), pp 332-346. 
يفُادلولُالعربية،ُوهلذاُفيهُتصفُرأسُُأشارتُهذهُادلراسةُإىلُقلةُابلحوثُحولُرأسُاملالُالفكرُي
املالُالفكريُيفُعينةُمنُمؤسساتُالربجمةُاملرصية،ُحيثُتهدفُإىلُتطويرُنظريتهُمنُخاللُبناءُنظامُقياسُ
ُالرشاكتُاملرصية ُالعينةُمن ُاملؤرشاتُلعنارصُرأسُاملالُالفكريُهلذه ُاستقصاءُتضمنُعدداُمن ُبواسطة ،ُوذلك
ُالعنارص.غريُاملايلةُللكُعنرصُمنُ
ُاملرصيةُ ُالرشاكت ُمن ُعينة ُحالة ُودراسة ُاالستقصاء ُمنهج ُابلاحثون ُاتبع ُاهلدف ُهذا وتلحقيق
ُانلتائجُاليتُ ُأهم ُاملعطيات. ُاملقابالتُواالستبيانُكأدواتُجلمع ُوذلكُباستخدام املتخصصةُيفُالربجميات،
ُتوصلتُإيلهاُهذهُادلراسةُماُيأيت:
 العديدُمنُعنارصُرأسُاملالُالفكريُالقابلةُللقياس.تمتلكُالرشاكتُاملدروسةُ -أ
ُالفكريُ - ب ُاملال ُرأس ُخمزون ُعنارص ُمن ُبسيطة ُقائمة ُادلراسة ُهذه ُيف ُاملستخدمة ُاملؤرشات تقدم
 وتدفقاتهُ.
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بيِّنةُ - ج تفرسُاملؤرشاتُاملبي نةُيفُهذهُادلراسةُاتلغرياتُيفُخمزونُرأسُاملالُالفكريُىلعُمّرُالزمن،ُم 
كماُيبنيُاتُواجتاهاتها،ُمماُيساعدُيفُحتديدُحجمُرأسُاملالُالفكريُيفُلكُرشكة،ُمقدارُهذهُاتلغري
أيضاُاتلغرياتُواتلهديداتُاليتُتواجههاُهذهُالرشاكت،ُعالوةُىلعُذلكُفإنُقياسُخمزونُرأسُاملالُ





9. Swartz, G. E., Swartz, N. P., & Firer, S. (2006). An empirical examination of 
the value relevance of intellectual capital using the Ohlson (1995) valuation 











ُلرأسُاملالُاملستخدُِهناكُعالقةُذُا -أ ُقويا ُوتأثريا املالُالبرشيُىلعُقيمةُُورأسمُتُداللةُإحصائية،
 السهمُ.





 البرشيُ.يعطيُرأسُاملالُاهلييلكُقيمةُمضافةُأقلُمنُتلكُاليتُيقدمهاُرأسُاملالُ - ج
ُمساهمةُ -د ُحبيثُيؤديُنقص  ُمنُرأسُاملالُالبرشيُورأسُاملالُاهلييلكُمتعاكسنيُنسبيا، يعتربُلكٌّ
 أحدهماُيفُخلقُالقيمةُإىلُزيادةُمساهمةُاآلخرُ.
 ُ.%91يفرسُرأسُاملالُالفكريُتغرياتُسعرُالسهمُبنسبةُ - ه
ُاملتغرياتُ -و ُاملتعدد،ُمجيعُمعامالت ُاالحندار ُالصفر،ُماعداُمعاملُيفُمعادلة املستقلةُختتلفُمعنوياُعن
 ُ.%95رأسُاملالُاهلييلك،ُوذلكُعندُدرجةُثقةُ
10. Chen, J., Zhu, Z., & Yuan Xie, H. (2004). Measuring intellectual capital: a 
new model and empirical study. Journal of Intellectual capital, 5(1), pp 195-
212. 
























ُأدواتُجلمعُابلياناتُالرضوريةُإلُتعبريه، ُعدة ُفبالنسبةُمستخدما ُانلظريُواتلطبييق؛ تمامُادلراسةُبشقيها
ابلياناتُىلعُاألدبياتُوادلراساتُالسابقةُذاتُالصلةُباملوضوع،ُومنُللجانبُانلظريُاعتمدُابلاحثُيفُمجعُ
ُخالهلاُثمُاحلصولُىلعُابلياناتُاثلانويةُاليتُشلكتُاإلطارُانلظريُلدلراسةُ.
















ُ ُباعتبارهما ُوالرقابة، ُاتلخطيط ُابلاحث-بوظيفيت ُالرشاكتُ-حسب ُىلع ُذلك ُوتطبيق ُاإلدارة، ُوظائف أهم
ُالصناعيةُاملساهمةُالعامةُيفُاألردنُاملسجلةُيفُسوقُعمانُاملايلُ.
اإلداريةُاملتعلقةُُواهتمتُادلراسةُبتحديدُمدىُتلبيةُاملعلوماتُاملحاسبيةُملتطلباتُاختاذُالقراراُت









منُمتخذيُالقراراتُيفُالرشاكتُاملساهمةُالعامةُاألردنيةُيستخدمونُ %83.27بشلكُاعمُفإنُ - ج
ُاملستمد ُاملحاسبية ُاتلخطيطُوالرقابةُمعاُعندُاملعلومات ُبوظيفيت ُاملتعلقة ُاملايلة ُاتلقاريرُوالقوائم ةُمن
ُاختاذُالقراراتُ.












ُفبالنسبةُمستخدُُِقوهل، ُواتلطبييق؛ ُانلظري ُبشقيها ُادلراسة ُإلتمام ُالرضورية ُابليانات ُجلمع ُأدوات ُعدة ما
ابلياناتُىلعُاألدبياتُوادلراساتُالسابقةُذاتُالصلةُباملوضوع،ُومنُللجانبُانلظريُاعتمدُابلاحثُيفُمجعُ
ُخالهلاُثمُاحلصولُىلعُابلياناتُاثلانويةُاليتُشلكتُاإلطارُانلظريُلدلراسةُ.
ُ ُامليدانية، ُابليانات ُجلمع ُكأداة ُاالستبيان ُإىل ُابلاحث ُجلأ ُفقد ُاتلطبييق ُاإلطار ُيف ُاجراءُوأما إىل



















 ةُهذهُاملعلوماتُيفُقرارهُاخلاصُبتداولُأسهمُالرشاكتُ؟هلُيدركُاملستثمرُأهمي - ب
ُأ - ج ُأم ُاملستثمرُهذهُاملعلوماتُيفُقراراهُاالستثماري؟ ُيستخدم ُهناكُمعلوماتُأخرىُتؤثرُيفُقراره؟ُنهل
ولإلجابةُعنُهذهُالتساؤالتُوحتقيقُأهدافُادلراسة،ُاستخدمُابلاحثُاملنهجُاالستنتايجُمعتمداُ
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ُبشأنُبيعُاألسهمُإنُاملستثمرينُاألفرادُالعراقينيُُي -د ُاملعلوماتُاملحاسبيةُعندُاختاذُقراراتهم ستخدمون







ُوالوقوفُىلعُأسايلبُتمويلُاالستثماراتُُاتوضيحُأس - ب يلبُاتلعاملُواتلوظيفُيفُابلنوكُاإلسالمية،
 ُاإلسالمية.ُهُاوصيغ




ُ -أ يفُابلنوكُاإلسالميةُختتلفُعنُتلكُاملتعارفُعليهاُيفُابلنوكُُهُايغُ وصاتلمويلُواالستثمارُُإنُأسايلب 
 اتلقليديةُ.
 ومستمرةُوليستُمؤقتةُ.ُةعالقةُالعميلُبابلنوكُاإلسالميةُيهُعالقةُتالمحي - ب









ُامليدانيةُ، ُإجراءُدراسته ُاتلموييلُواالستثماريُيفُابلنوكُاإلسالميةُ،وبعد قدمُواستعراضهُألبعادُالقرار
ُابلاحثُمجلةُمنُانلتائجُاملفصلةُنوجزهاُفيماُيأيتُ:
ُاالختالفُعنُاتلوجُه -أ الفكريُاذليُتنتهجهُُللبنوكُاإلسالميةُتوجهُفكريُخاصُبها،ُخيتلفُلك 
 ابلنوكُالربويةُ.













ُاليتُ -ح ُللبيئة ُبعضها ُألسبابُقدُيرجع ُالزالتُدونُالطموحُاذليُينبيغُهلا، إنُاملصارفُاإلسالمية
 ،ُأوُلرتكيبةُهيلكهاُاتلنظييمُلغرضُمسايرةُعملياتهاُاملستجدةُ.تمارسُفيهاُابلنوكُعملهُا

































ُيفُ - ب ُأساسا ُوالُتظهر ُانلقدية، ُاتلدفقات ُحسابُصايف ُيف ُالزاكة ُباحلسبانُقيمة ُبنكُالربكة الُيأخذ
،ُرغمُإقرارهُبمبدأُالزاكةُيفُحساباتُانلتائجُاخلاصةُبه،ُيفُحنيُاكنُىلعُابلياناتُوالقوائمُاملايلةُللبنك
 زاكةُيفُعملياتُحسابُاتلدفقاتُانلقدية،ُباعتبارُأنُابلنكُإساليمُ.ابلنكُإدراجُقيمةُال
ُلالستثماراتُ - ج ُاملتوقعة ُانلقدية ُاتلدفقات ُالربكةُيفُعملياتُخصم ُبنك ُيستخدمه ُاذلي ُاخلصم إنُمعدل
املقرتحةُألخذُالقرارُبتمويلها،ُليسُإالُطريقةُتقليديةُبسيطةُتعرتفُبسعرُالفائدةُالربويُاملحرمُ
 مرُغريُمقبولُحىتُيفُأبسطُمعامالتُابلنكُ.رشاع،ُوهوُأ




7. Valérie Ballereau (2012) : Analyse proxémique des parties prenantes dans 
la décision stratégique des entrepreneurs de PME/TPE: expérimentation 
sur l’influence du genre. Thèse présentée pour obtenir le grade de Docteur, 
l’université MONTPELLIER I. 
ُالعائلة ُاملصلحة،ُوخاصة ُأصحاب ُاألطراف ُتؤديه ُاذلي ُادلور ُإىلُدراسة ُابلحث ،ُوالزتاماتهُاُيهدفُهذا
ُالق ُىلع ُاتلأثري ُاالعتباراتُيف ُبعني ُاألخذ ُمع ُواملتوسطة، ُالصغرية ُاملؤسسات ُألصحاب ُاالسرتاتيجية رارات
ُاالختالفاتُاملحتملةُيفُأنواعها.
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ُ ُآثار ُيف ُتمثل ُللبحث ُمفاهيميا ُإطارا ُابلاحث ُتبىن ُاملؤسساتُُ(la proxémie)ُابة"القر"وقد يف
علمُيفُُ(Rohmerُ(ُ1978وMoletُُُأحباث(ُانطالقاُمنTorrèsُ(ُ2003ُُكماُيراهُاالصغريةُواملتوسطةُ
ُانلفسُاالجتمايعُ.
ُ أنُالفردُيتجهُإىلُتفضيلُلكُماُهوُقريبُىلعُهذاُُ(la loi proxémique)رابة"ُ"قانونُالقُ وقدُبني 
ونُعنُهذهُالقاعدةُ،Torrèsُحسابُلكُماُهوُبعيدُعنه،ُوبرهنُ ُأنُاملقاولنيُمنُأصحابُاملؤسساتُالُيشذ 
ُيفُضوءُهذاُالقانون،ُووفقُمبادئُترتيبُُوخاصةُالنساءُاملقاوالتُمنهم، وأنُقراراتهمُاالسرتاتيجيةُقدُت فرس 
ُاألطرافُأصحابُاملصلحةُحسبُهذاُالقربُ.










 يفُاملؤسساتُالصغريةُواملتوسطةُ.ُواملشورُةُرابةُتدريجُتلأثريُاألطرافُأصحابُاملصلحةهناكُمبدأُق ُ -أ
ُالصغريةُ - ب ُاملؤسسات ُأصحاب ُللمقاولني ُاالسرتاتيجية ُالقرارات ُيف ُتأثريا ُاألطراف ُأكرث ُيه األرسة
 واملتوسطة.
ُمنُنظائرهنُالرجال.رابةُاملتدرجُالقُ مبدأُبالنساءُاملقاوالتُأكرثُتأثراُ - ج
ُ.للدراسةُالعامُاإلطاُرُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُسادسالُالفصلُ   
 
259 
8. Houda ZIAN (2013) : Contribution à l'étude des tableaux de bord dans l'aide 
à la décision des PME en quête de performances, Thèse de Doctorat en 
sciences de gestion, École Doctorale Entreprise, Économie, Société (E.D. 42), 
Université Montesquieu - Bordeaux IV. 




ُاألداءُ - ب ُإدارة ُتسمح ُالظروفُهل ُالصغريةُواملتوسطةُيف ُالرشاكت ُبتوجيهُقرارات ُالقيادة ُلوحات باستخدام
 اتلنظيميةُوالسلوكيةُاملحتملةُحيثُهناكُحاجةُإىلُتواصلُمثايل؟








ُلوحةُ -أ ُتعترب ُيستخدمهُاُاةأُدُالقيادةال ُاملغرُبُمسريورئيسية ُالصغريةُواملتوسطةُيف ومعُذلك،ُُ،املؤسسات
ُلوحةُالقيادةُدليهاُماكنُاملسريونيعتقدُ   .يفُإدارةُاألداءُةمهمُةاذلينُيعتمدونُبالفعلُهذهُاألدواتُأن
 خبصائصُهذهُاألداةُ.ُالزالتُإدارةُاألداءُباستخدامُلوحاتُالقيادةُمرتبطةُإىلُحدُكبري - ب
ُ.للدراسةُالعامُاإلطاُرُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُسادسالُالفصلُ   
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 ةُ.:ُاإلفصاحُعنُرأسُاملالُالبرشيُيؤثرُيفُجذبُاالستثمارُيفُسوقُاخلرطومُلألوراقُاملايلالفرضيةُاألوىُل  -أ
  .االستثمارُيفُسوقُاخلرطومُلألوراقُاملايلة:ُاإلفصاحُعنُرأسُاملالُاهلييلكُيؤثرُيفُجذبُةالفرضيةُاثلانُي  - ب
ُلألوراقُاملايلةالفرضيةُاثلاثلُة - ج  ُ.:ُاإلفصاحُعنُرأسُمالُالعالقاتُيؤثرُيفُجذبُاالستثمارُيفُسوقُاخلرطوم















اقتصاديةُوسياسية،ُوعواملُخاصةُبالسوقُتعودُمتطلباتُجذبُاالستثمارُيفُأسواقُاملالُإىلُعواملُ  - ه
ُتوفريُ ُطريق ُعن ُاملستثمرين ُحقوق ُمحاية ُإىل ُباإلضافة ُوقانونية، ُوإرشافية ُتنظيمية ُوأخرى املايل،
 ُ.املعلوماتُاملالئمةُيفُاتلوقيتُاملناسب
ُادلراسةُحِب ُوُأ ُاملهُ ُثُِّوصت ُبإصدارُمعيارُاجلمعياتُواملنظمات ُاملحاسبة مُحماسيبُحيكُ نيةُوجلنةُمعايري
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ُاليتُتعدُتوجه ُُُالألصولُغريُامللموسة"، ُيفُالفكرُاملحاسيبُآنذاك، يدعوُإىلُاتلخيلُعنُاستخدامُوجديدا












ُالسوقُىلعُمدىُاالستثماراتُيفُاألصولُغريُامللموسةُوتنميتها. -أ ُالرشاكتُوبقائهاُيف  تتوقفُاستمرارية
ُىلعُ -ُب ُاالعتماد ُيمكن ُموضوعية ُتقنية ُامللموسة" ُغري ُلألصول ُاالسرتاتيجية ُ"اجلاهزية ُتقنية تعترب
 .القراراتُاملتعلقةُبتلكُاألصولُُاملحاسبةُعنُاألصولُغريُامللموسة،ُورفعُكفاءةخمرجاتهاُيف












ُ ُتناوهل ُدلى ُاألويلة ُابليانات ُىلع ُللحصول ُابلاحث ُاستخدمه ُفقد ُاتلحلييل، ُاملنهج لدلراسةُوأما
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ُ - ه ُواإلفصاح ُالقياس ُعملية ُبها ُاليتُحتظى ُمستوىُاألهمية ُبي ُاملحاسُ إن ُالبرشيُةُني  ُاملوارد ُتلاكيلف
ُاملايلُةأوت ُالقرارات ُىلع ُاملؤهلُثريها ُويه: ُالقرارات ُمتخذ ُبها ُيتمزي ُاخلصائصُاليت ُببعض ُتتأثر ،
ُالعليم،ُاملركزُالوظييف،ُالعمر.
4. Rony Germon (2013) : Sécuriser le capital immatériel des petites et 
moyennes entreprises : vers un outil d’aide à la décision, Thèse de Doctorat 













ُنموذجُ ُببناء ُامليدانية ُابلاحثُيفُدراسته ُالالمادي،ُحيثُقام ُإىلُحتسنيICRAُ*محايةُرأسُماهلم ُيهدف ُاذلي ،
ُ برأسُاملالُالالماديُللمؤسساتُالصغريةُواملتوسطةُودعمُالقرارُفيها،ُهذاُُيق ُنوعيةُحتليلُاملخاطرُاليتُحت 
 
*  Intangible Capital Risk Assessment. 









ُاملخاطرُىلعُرأسُاملالُالالماديُ ُمنُقبلإدارة ُمالمُيكنُمتاحا ُوهو ُيرىُُ.ملؤسساتهم، وباجلملة،
 ُاملسريونُأنُالربنامجُيستجيبُللكُانتظاراتهم،ُويفعلُماُي طلبُمنهُفعله.




ُبعدهُا ُيستخدمونه ُفقط،ُماُجعلهم ُالزمن ُالساعةُمن ُيتذكرونُُقرابة ُأنهم بأنفسهمُدونماُمساعدة،ُكما
 استخدامهُبسهولةُلكماُأرادواُذلكُ.
ُالربنامجفُالربنامجُيريضُمستخدميهُ: - د ُهلذا ُعنُاستخدامهم ُلكنُاملسريونُاملستجوبونُراضون ،
أشارُاملسريونُأنُواجهةُالربنامجُليستُسهلةُاالستخدامُتماما،ُومعُذلكُفهمُيشعرونُأنُباملقابلُ
ُالربنامجُممتع ُاملستجوبونُوذللكُُ.هموانتظاراتُهميعملُوفقاُتلوقعاتنهُُأ،ُُواستخدامُهذا ُاملسريون أوىص
 غريهمُمنُاملسريينُباستخدامُهذاُالربنامجُحلمايةُرأسُاملالُالالماديُواملساعدةُيفُاختاذُالقرارُ.
ُلربنامجُ ُاذليُوجه ُاألسايس ُاالنتقاد ُالالمُاICRASُأما ُاملال ُالقرار،ُحلمايةُرأس ُاملخاطرُودعم ديُمن
ُُ.(le paramétrage)فهوُصعوبةُاإلعدادُ
 
* Intangible Capital Assessment Risk Software: Logiciel d’évaluation des risques du capital immatériel. 
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5. Flamholtz, E. G., Searfoss, D. G., & Coff, R. (1988): Developing human 
resource accounting as a human resource decision support system, 
Accounting Horizons, 2(3), 1. 
ُ ُالبرشية ُاملوارد ُمتاكملُملحاسبة ُنظام ُحالةُتلطوير ُدراسة ُابلحثية ُالورقة يفُُ(HRA)تصفُهذه
اليتُتعدُواحدةُمنُأكربُثماينُرشاكتُُ.Touche Ross & Coادلويلة،ُويهُرشكةCPAُُإحدىُرشاكتُ
ُدويلةُيفُجمالُتدقيقُاحلساباتُواالستشاراتُاملايلةُ.
ُُلاكنُاهلدفُالرئيسُهلذهُادلراسةُيُوقد وظائفُاليتُلدورُحولُوضعُنموذجُلقياسُتكلفةُاالستبدال
ُالرئيسي ُاحلسابات ُنموذجويشغلهاُمدققو ُللماكفآتُن،ُوكذا ُللكُفردُُتقييم ُاالقتصادية ُاتللكفة ُُ.منصبهيفُلقياس
ُ ُهذين ُبتطبيق ُقاموا ُحيث ُاحلالة، ُدراسة ُمنهج ُابلاحثون ُاستخدم ُالقياسُُانلموذجنيوقد يف
بُلتسهيلُعمليةُاختاذُالقرارُخبصوصُاملواردُالبرشيةُ. ُواستخدامهماُتلصميمُنظامُحموس 
هؤالءُمنُوضعُُنُ كُ مُ تُ ُاكنُأهمهاُأنُ ُ،وبعدُإجراءُدراسةُاحلالة،ُتوصلُابلاحثونُإىلُمجلةُمنُانلتائج
تُاملوظفني،ُوهلُاملقدرةُىلعُحتديدُتكايلفُنظامُحماسبةُللمواردُالبرشيةُيفُاملؤسسة،ُيقومُبتحليلُإماكنيُا
ُومنُثمُ ُللكُموظفُيفُمنصبه، ُاالقتصادية ُحسابُالقيمة ُوكذا ُللموظفنيُذويُاملراتبُالعليا، االستبدال
ُباجلانبُ ُاملتعلقة ُالقرارات ُاختاذ ُعملية ُلتسهيل ُواستخدامها ُالقيمية، ُاملعلومات ُمن ُالكم ُهذا توظيف
ُالبرشيُيفُاملنظمة.ُ
ُ ُُ.ادلراساتُالسابقُةُىلُع:ُاتلعليقُلرابُعُاُاملطلب 






ُو2010) ،)(ُُ ُالنسور ُالرزاق ُعبد ُوجارس ُفارة ُأبو ُأمحد ُيوسف 2005ُدراسة ُودراسة )Chen, J., et al 
(2004) . 




ُ.(Swartz, G. E. et al  (2006،ُودراسةُُ(Anghel, I. ُ(2008ودراسةُ(،2005ُالستارُحسنيُيوسفُُ)
لُالفكريةُأوُيفُحنيُجندُمنُادلراساتُالسابقةُمنُتناوهلُبأحدُأسمائهُاألخرىُاملشهورة،ُمثلُ"األصو








ُاهللُُ) ُفرج ُ)ُ(،2011موىس ُالزبيدي ُفراسُخضري ُإبراهيمُ)2010ودراسة ُبن ُالغايل ُ( 2013( )2012(،ُودراسة
ُوغريهاُمنُادلراساتُكثري،ُلمُيتسىنُنلاُتلخيصهاُمجيعاُ.
ُفعلتُهناكُمنُ ُكما ُونفسية، ُالقرارُجبوانبُاجتماعية ادلراساتُواألحباثُمنُربطُعمليةُاختاذ














ُ ُدراسة ُمنوال ُىلع ُاملنظمة، ُيف ُالقرار ُصنع ُبعملية ُوربطتها ُسالمُفضُلالفكري، ُودراسة2008ُُ)ُكمال ،)







ُاملشلكِةُوحتليل هُا)ُمراحلُأربعةُمنُحيثُكون هاُعمليةُذات ُاحللولُِ،ُتشخيص  ُها،ُوتقييمُ ُابلديلةُتصور  اختيار 
ُابلديِلُاملختاِرُومتابعت ه،ُابلديلُاألفضل (.ُحيثُقمناُبابلحثُيفُأثرُاملتغريُاألولُيفُاثلاين،ُمنُخاللُتنفيذ 
ُدراسةُالعالقةُبينهماُ.
 ُ:جوانبُعدةُأهمهُامنُادلراساتُالسابقةُيفُقدُاستفادتُاحلايلةُُومنُاملهمُاإلشارةُهناُأنُدراستنُا






ُ ُرأسُاملالُ)ضمنية ُقياس ُنظريُعنُأثر ُتصور ُبطرح ُاالستداللُدلىُقيامنا ُيف اكنتُأمُرصحية(
 الفكريُيفُعمليةُاختاذُالقرار،ُوذلكُيفُالفصلُاخلامسُمنُهذاُابلحثُ.
ُ.للدراسةُالعامُاإلطارُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُسادسالُالفصلُ   
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ُ ُحملُادلراسةُ.ُاثلالث:ُالرشكةُ ُاملبحث 
امليداينُاذليُتمتُفيهُهذهُادلراسة،ُحيثُُ،ُالسياق ُوالغازُبواليةُبسكرة الكهرباء توزيع مديريةمثلُت ُ
ُالقرارُ-ُيعدُاملسريون ُاإلحصايئُاملعنُيُُ-،ُمنُإطاراتُأوُتقنينيُسامنيفيهُاأصحاب  بادلراسة،ُواذليُُاملجتمع 
ُأجري ُوعليها ُاملعطيات، ُاستقينا ُاليتُمنها ُاملدروسة، حبتُالعينة ُهذاُُنُامنهُس  ُوذللكُخصصنا االختبارات.
ُاملبحثُتلقديمُعرضُتعرييفُبهذهُالرشكةُ.
ُ ُاألول:ُاتلعريفُبرشكةُ"سونلغاز"ُ.ُاملطلب 
 (la Société algérienne de l’électricité et du Gaz) الغازُو لكهرباءل اجلزائريُة الرشكة
 اجلديد اُاألسايسهالطاقة،ُوقانون وتوزيع ونقل يفُإنتاج نشاطهُا جمال يتمثل جزائريةُ، عمومية رشكة يه
 السيمُا لمؤسسةل بالنسبة األهمية ذات األنشطة قطااعت مُن أخرُى قطااعت يف اتلدخل بإماكنية هلُا يسمُح
ُ.اخلارج حنو والغاز الكهرباء تسويق ميدان يف
 ُ.يُةملحةُتارُي .أ
 واغز كهرباء" العمومية املؤسسة باسم 1947 اعم احلقبةُاالستعماريةُيف سونلغاز رشكة أنشئت
ُ وقد،ُ (EGA) معروفةُاختصاراُباحلروف اكنت حيث " اجلزائر
 
 ونقلهُا الكهرباء إنتاج احتاكر إيلهُا سندأ
ُالغاز. توزيع وكذلك وتوزيعهُا
 الرشكة رشاكته ،ُومن (Le Bon) خاصُيدىع أسايس قانون إىل األصل يف تنتيمُرشكةُ"سونلغاز"






ُ.للدراسةُالعامُاإلطارُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُسادسالُالفصلُ   
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 املتضمن 2002 سنة يونيو أول يف املؤرخ02ُُ- 195رقم املرسومُالرئايس وبموجب ،2002ويفُاعمُ
 مؤسسة حتولت مساهمة، رشكة – سونلغاز – واملسماة والغاز للكهرباء اجلزائرية للرشكة األسايس القانون
ُ ادلولة تمتلكُ(SPA) مساهمة رشكة إىلُوجتارُي صنايع طابع ذات عموميُة مؤسسة من سونلغاز ُماهلُاُرأس 
ُُ.مليارُدج15ُُاملقدرُبـ
 اليتُأوجبهُا القطاُع لتسيري اجلديدة القواعد مُع املؤسسة تكيف رضورُة أْملته اتلحوُل وهذا 
ُاخلاصة، التساهمية إىل اللجوُء املنافسة،ُوإماكنية اعلم إىل واألنشطةُوادلخول األعمال انفتاح والسيمُا ،القانون








 إماكنية2009ُيفُاعمُ لسونلغاز أصبح وتوزيعهما،ُوالغاز الكهرباء إنتاج من أنشطتهُا إىل باإلضافةو




ُ ُوذللك ُللزبائن، ُوالغاز ُالكهربائية ُالطاقة ُبتوزيع ُتقوم ُاليت ُاملجمع ُفروع ُوترسيخاُ-أحد ُفعايلتها ولزيادة
أربعُمديرياتُاعمةُللتوزيعُىلعُمستوىُالرتابُُ(SDEG)أنشأتُرشكةُتوزيعُالكهرباءُوالغازُُ-حلضورهُا
ُالوطنُويهُ:








ُ ُأخرىُيه: ُجهوية ُمديرية ُإتمرناست، ُورقلة ُغرداية، ُاأل02ورقلةُ،01لزيي، ُواديُسوف، ُاجللفة،ُ، غواط،
ُُ.ابلليدةُتزييُوزو،ُابلويرة،ُاملديةُ،
ُ ُاملصلحةُُلكل ُوخدمة ُاألعمال( ُرقم ُ)رفع ُسونلغاز ُملجمع ُاتلجارية ُالسياسة ُتنتهج ُاملديريات هاته
ُالعموميةُ)انلوعيةُواالستمراريةُيفُتقديمُاخلدمات(ُُ.
ُ ُُ.سكرُةُبواليةُوالغازُُب الكهرباُء توزيُع اتلعريفُبمديريُةاثلاين:ُُاملطلب 
 اجلهويُة املديريات جانُبُاىل للوسط اتلوزيُع مديرية ةبسكُر بوالية للتوزيع اجلهويُة املديريُةُتتبعُ 
 ُاقسامُأو سه،نُف املقر يف واملصالح األقسام من جمموعة املديريُةهذهُ تضُمُ،ُاملذكورةُآنفا.عرشُاألخرُى األربعة
ُ منهُا لك ىلع يرشف حيث،ُباملديرية اخلاص خارجُاملقُر،ُيفُشلكُمديرياتُهلُا تابعة ُأخرُىومصالحُ   موظف 
ُُ.اجلهوُي للمدير اتلقاريُر ورفعُ  اتلوزيع مديريةُمع اتلنسيق ُ همهامُ  واحد
 خبدماتهُا ُاإياه دةًُمزوُ  بالوالية، بدلية ثالثُوثالثنيُبتغطية – بسكرة – سولغاز اتلوزيُع مديرية تقوم
ُطولقةُ، أوالرل، لوطاية، عقبة، سيدي ُ، 02 بسكرة ، 01 بسكرة : يه جتاريةواكلةُُإحدىُعرشُعرب اتلجاريُة
 طولقُة جالل، أوالُد بسكرة،يه:ُ تقنيُة مصالُح أربعةو. وفواغلُة العايلة،ُادلوسنُالواد، جالل،ُزريبة أوالُد
ُُ.عقبة وسيدي
ُ ُوالغازُبواليةُبسكرةُ. الكهرباُء توزيُع ملديريُةاهليلكُاتلنظييمُاثلالث:ُُاملطلب 
ُ يأُت فيمُا  يتضحُسري وفيه اتلنظييم، هُاهيلُك خالُل من بسكرُة بوالية اتلوزيع ملديرية توضييح وصف 
ُ.ومصاحلهُا ألقسامهُا العاُم عملهاُواتلوزيع
ُ.للدراسةُالعامُاإلطارُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُسادسالُالفصلُ   
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ُُ.بسكرُة والغاز لكهرباُءُا توزيُع ملديرية اتلنظييم اهليلك:ُُ(6ُ-1ُ) الشلُك
 
ُ.بسكرة – سونلغاز – اتلوزيع ملدرية الرسمية الوثائق  :املصدر
ُاألقسامُوالفروعُ:بإجيازُأهمُمهامُهذهُُنرشحمنُالشلكُالسابقُيمكنُأنُ
ُاتلوزيُع مديُر .1  والغازيُة الكهربائية الطاقة توزيُع بضمان معينة حدوُد يف ملكف ُ،املديرية قمُة يمثُل:
 ُ.املناسب والسعر اتلقديُم يف االستمراريُةمعُ يدةُ،اجل وبانلوعية الظروف أحسن يُف زبائنالُإىل وإيصاهلُا
ُالعامُة األمانُة .2  اتلابعة واملاكتب األقساُم أعمال بني واتلنسيقُاملدير، مكتُب أشغال بتسيري ملكفة:
 ةُ.للمديري
 القرارات تنفيذ يتابُع ،ةالقضائي اهليأُة أمام للرشكُة القانوين املمثل ُ ديعُ:القانونيُة بالقضايُا امللكُف .3
 مع ،القانوين الطابع ذاُت القضايُا يف األقساُم لك يساعُدو القانونية القضايُا بكُلُيتكفلُو القانونية
 ُ.الرضورُةُوقت وتقديمهُا القانونيُة املعلومات تنظيم
 :املهامُاآلتيةب يقومالصنايع:ُ باألمن مللكُفُا .4
ُ.للدراسةُالعامُاإلطارُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُسادسالُالفصلُ   
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ُ.اتلحسيسية للنشاطاُت املربجمة الزيارات خمطط إعداد ➢
 (CHS) ُاملديرية مستوُى ىلع األمنو انلظافة جلنة اجتمااعت حتضري ➢
 .األمنو انلظافة جمال يُف الوقائية اإلجراءاُت لك تطبيُق ىلُع السهر ➢
 .اتلقنية املصالح مُع الكهرباءو الغاز حوادث حوُل اإلحصائياُت إعداد ➢
 ىلعُسبيلُاملثالُ:ُمنهُا نذكُر م،املهُا من بالعديُد يقوُمُ:باالتصاُل امللكُف .5
 ُ.املتاحة الوسائل لُك باستعمال الزبائُن إىل املوجهة املعلوماُت وتنظيُم حتضري ➢
 ُ.اتلجاريُة اتلظاهرات يف العامة املديرية مع املشاركُة ➢
 .املحلية الطبيعة حسب للزبائُن واإلعالم اإلشهار مواضيع اقرتاح ➢
 .االتصاُل وسائل أنواع لُك مع وثيقة بصفُة العالقاُت ربط ➢
 :يف مهامه وتتمثل:ُادلاخُل باألمُن امللكُف  .6
 .للوالية األمنية املصالُح مع باتلعاون ادلاخُل األمُن خمطط إعداد ➢
 ُ....ُ( اخلاريج املحيط مراقبة، اكمرياتُ)احلراس، املديريُة داخُل األمنية اإلجراءات للُك امليدانية املتابعة ➢
ُُ.ولنيُؤاملس إىل واكالتهُا وخمتلف للمديريُة األمنية الوضعية عُن دوريُه تقاريُر رفع ➢
 .طارُئ أُي حدوُث حالة يف فورُي تقريُر إعداد ➢
إىلُجانبُهذهُ،ُووامللكفنيُبهُاُوالغازُبواليةُبسكرة الكهرباُء مديريةُتوزيُعُأهمُاملهامُيفاكنتُهذهُ
ُُ:كماُسبقُذكرهاُيفُاهليلكُاتلنظييمُأعالهُألقسامهُاُُافيماُيأتُعرض،ُنقدمُاملهام
 Exploitation Elec et GAZاستغاللُالشباكتُالكهربائيةُوالغازية:ُُُاقسُم .1
بأشغالُالقيامُُتطويرُالشبكتنيُالسابقتني،ُالصيانة،،ُبمراقبةُواستغاللُالشباكتُالكهربائيةُوالغازيةُانيهتم
ُُ.(TSTاتلوترُُ)ُتحُتُالكهرباء
 Etude d’Exécution et Travaux Elec et GAZ:ُوالغاُز للكهرباُء واألشغال ادلراساُت قسُم .2
ُ يؤديُهذهُاملهام امليدان يف مهامه أغلب كوُني ُُ: حمصالُثالث 
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 .واملخططات...ُ( املواقُع) بادلراسات يتعلق مُا بكل تقوم:ُواألشغاُل ادلراساُت مصلحُة ➢
 التشفري خمطط استقبال وابلناء، احلفر برخُص اخلاصة الطلبات إنشاءتقومُب:ُوالربجمُة السوُق مصلحة ➢
 .والربجمة السوق ختُصاليتُ املهاُم من وغريهُا ادلراسات، مصلحة من املرسل األشغالُبمقدار اخلاص
 استقبال،ُتنفيذهُا متابعةُبادلفعُ، بأمر اخلاصة القروُض تسيرُي مهامهُا ومن:ُاالستثماُر تسيرُي مصلحُة ➢
 بتحقيق اخلاصة اإلحصاء عنارص إنشاء للمشاريع، املنفذُة املؤسسات فواتري للك بادلفُعُاألمُر وإجراء
 .الربامُج رخُص غالُقإو وفتحُواملايلة( )الفزييائيُة املشاريُع
 Division Relations Commercialesُُ:اتلجاريُة العالقاُت قسُم .3
 جالل، أوالُد ، عقبة سيدُيُطولقة، ، 02 بسكرة ، 01 بسكرة يه بسكرة، بوالية جتارية فروُع ةمخس ويضم
 ُ:همُا مصلحتني ىلع وفريتو
ُاتلجاري اتلقن مصلحة ➢ ُ( MT/MP الزبون طلبات متابعة ىلع مسؤولة مصلحة ويه:  واخلاصة(
 جديدُة بإيصاالت اخلاصة الوثائق وخمتلف ، املتوسط الضغط و املتوسط اتلوتر ذات الكهربائيةُباتليارات
 الزبون بطلب اخلاصة األشغال لك فوترة إىل إضافة الشبكة، مستوُى ىلع تغرياتُإحداث أو لزبونُجديد
 . مشرتُك زبون أو اجلديد
 ُ(...ادليون حتصيل وملفاتهمُ)فوترة، الزبائن أمور بكل :ُتهتمالزبائُن مصلحة ➢
 Gestion des Systèmes Informatiquesُُ:األجهزةُاملعلوماتيةُ)نظامُاملعلوماتُ( تسيرُي قسُم .4
 :اآلتية باملهام يقوم
 .هلُا اتلقنية ملصالحُاو املديرية مستوُى ىلع املعلوماُت العتاد وصيانة تسيري ➢
 ُ.ءالكهربُا فواتري طبع املعلوماتية، تطبيقات طويرت ➢
 .واملبيعات املشرتياُت إحصائيات حتليل ➢
Comptabilité et financeُُ:ُواملحاسبُة املايلة قسُم .5
 :يأُتماُفي تمثلي مهامه وأهم
ُ.للدراسةُالعامُاإلطارُ ُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُسادسالُالفصلُ   
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 . املزيانية حتضري ➢
 .للمديرية األنشطة حلصيلة ابليانية اجلداول عدادإ ➢
 .تهُاوحماسب املايلة العمليات لك مراقبة ضمان ➢
 . الخ... للمديرية الربيدية و ابلنكية احلسابات تسيري ➢
 Ressources Humainesُةُ:البرشُي املوارد قسُم .6
 ماُيأتُ:ب يهتم
 . باملؤسسةُاإلطارات توزيع ➢
 ادلاخلية الرتبصات اتلكوين، الغياب، ،احلضور اجلدد، املوظفني دخول :من البرشية املوارُد تسيري ➢
 . الخ... األجور العطل،،ُواخلارجية
Affaires Généralesُ:ُالعامة القضاياُواالشغال قسُم 7. 
 ماُيأت:ُمهامه وأهم
 . املادية الوسائل تسيري ➢
 .هُاوتسيري املقرات وصيانة انلظافة مراقبة ➢
 . املديرية بريد تسيري ➢
 . املتنقلة املمتلاكت تسيري ىلع السهر ➢
 . املصالح خمتلف تموين ➢
 . باملشرتيات االهتمام ➢








ُاإلبيستيمولويجُ وق ع ُاتلم  ُاألول ُاملبحث ُيف ُحددنا ُحيث ُلدلراسة، ُاملنهجية ُواإلجراءات اإلبيستيمولويج
ُ ُاملنهجُاملتبعُوهو ُحددنا ُكما ُالوضيع، ُواملتمثلُيفُاملوقفُاإلجيايبُأو املنهجُاالستكشايفُيفُاجلزءُللباحث،
ُاالستنتاجيةانلظري،ُواملنهجُ ُ.االختباريُيفُاجلزءُاتلطبييق،ُمعتمدينُالطريقة 
ُفقدُ ُاخرتناه، ُاذلي ُاملنهيج ُاملوقف ُإطار ُويف ُحددناه، ُاذلي ُاإلبيستيمولويج ُاملوقف ُهذا ُظل ويف
 كيفيةُختطيط إىلُحدودهاُثمُإىلُتطرقنُا حيث امليدانية، لدلراسة اتلنظييم اجلانب أوضحناُيفُهذاُالفصل
 جلمعُابليانات، استخدمت اليت األداة نوُع ادلراسةُوعينها،ُوكذا جمتمع بتحديد ،ُوهذُاالرئيسةُأداتهُا وتصميم
ُاالستبيان، ُأساساُيف تهُا اليت املحاورو املتمثلة ُاملقابلةُووثائقُ ،غطي ُاملتمثلتنيُيف ُاألخريني ُاألداتني ُإىلُجانب هذا
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قياس لك  ببعض ادلراسات السابقة ألثر   مشفوع   ،نظري  ر  إلعطاء تصو  السابق  كنا قد خصصنا الفصل  
 . شلك من أشاكل رأس املال الفكري )سواٌء اكن برشيا أو هيلكيا أو عالئقيا( يف عملية اختاذ القرار
ويف -ة، حيث إنه ذللك سنقوم يف هذا الفصل بدراسة األثر نفسه ولكن من وجه نظر تطبيقي تمة  وت  
ابليانات الرضورية إلجناز حبثنا امليداين من رشكة قمنا جبمع  -وموقفنا املنهجي  " ستيمولويجاإلب  "إطار موقعنا 
   ومقابلة  سونلغاز بسكرة، وذلك باستخدام استبيان  
 
 . هلذا الغرض  اد  ع  أ
املبحث  وسرنصد، هوثبات  الستبيان ا األول من هذا الفصل الختبار صدق   املبحث   خصص سن  وىلع ذلك، 
تقييم مستوى متغريات ابلحث، بوصف عينة ادلراسة، أو اثلاين لعرض ما توصلنا إيله من نتائج، سواء ما تعلق ب
به من نتائج يف املبحث  اخلروج   فيه تفسريا ملا تم   نورد   ثالث   اختبار فرضياته. وخنتم هذا الفصل بمبحث  بأو 
 نتائج ادلراسة. السابق، وذلك من خالل مناقشة 
من اتلوصيات العملية للرشكة، املنطل قة أساسا  مجلة   برسد  وأخريا سن ذييل  هذا املبحث والفصل مجيعا 
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 . دلراسة وثبات ها ل: اختبار  صدق  أداة ا األو   املبحث  
من ناحيتني: الصدق واثلبات، وذلك من خالل توزيع املبحث اختبار أداة ادلراسة  هذا حناول يف
 االستبيان ىلع عينتني عشوائيتني، األوىل استطالعية واثلانية حقيقية. 
 األول: اختبار الصدق واثلبات من العينة االستطالعية.  املطلب  
ها -كما ذكرنا– تم توزيعه-تبيانوبعد تصميم االس –يف ابلداية  ىلع عينة عشوائية استطالعية ق وام 
ا من املجتمع اإلحصايئ، تم اسرتدادها مجيعا دون استبعاد أيٍّ منها بسبب عدم  ثالثون إطارا مسريي
 العينة.الصالحية للتحليل، حيث أجرينا اختبارات الصدق واثلبات ىلع االستبيان بناء ىلع معطيات هذه 
ه، وتتوقف هذه القدرة ىلع بصدق يقصد الصدق:اختبار  . أ  االستبيان قدرت ه ىلع قياس ما ي راد قياس 
 فقراته ناحية، ووضوح من اتلحليل يف تدخل أن جيب اليت العنارص االستبيان ىلع لك شمول
اختربنا صدق االستبيان  يستخدمها. وقد من للك مفهومة تكون حبيث ثانية، ناحية من ومفرداته
 لظاهري، والصدق اذلايت. أوجه: الصدق االفرتايض، الصدق ا  من ثالثة 
د   أن ي فرت ض  يعين واذلي (Assumed Validity)الصدق االفرتايض:  .1 ع  ه  أو املقياس  م  مستخدم 
ه. وذللك، وانطالقا من األدبيات اليت اطلع عليها  يريد ما لقياس صالحيت ه ابلاحث يف املوضوع، قياس 
م بتصميم هذا االستبيان مفرتضا سات السابقة يف هذا املضمار، فإن ابلاحث قا إىل جانب عدد  من ادلرا 
عد لقياسه. 
 
 صدق ه أو صالحيت ه لقياس ما أ
 : *من بني ادلراسات اليت اعتمد عليها ابلاحث يف إعداد أداة ابلحث وافرتاض صدقها، نذكر
عن تكلفة املوارد مدى أهمية القياس واإلفصاح املحاسيب (: 2008دراسة فضل كمال سالم ) ➢
، رسالة ماجستري حماسبة وتمويل، اجلامعة اإلسالمية بغزة، اختاذ القرارات املايلة البرشية وأثره ىلع 
 . فلسطني
دور اإلفصاح عن رأس املال الفكري يف جذب االستثمار (: 2013دراسة عزيزة مهدي أمحد درار ) ➢
، رسالة ماجستري يف ملايلة، قطاع ابلنوكال، دراسة ميدانية: سوق اخلرطوم لألوراق ا يف أسواق امل 
 املحاسبة، جامعة السودان للعلوم واتلكنلوجيا.
 
 . 523. ع د إىل الصفحة يل يف عنرص ادلراسات السابقةصسبقت اإلشارة إىل هذه ادلراسات بمزيد من اتلف *
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تطوير ورفع كفاءة القرارات  أثر حتليل األصول الفكرية يف (: 2009دراسة سلمان حسني احلكيم ) ➢
بة، ، أطروحة دكتوراه يف املحاساإلدارية، دراسة تطبيقية ىلع عينة من رشاكت القطاع اخلديم السوري
 مشق، سورية. لكية االقتصاد، جامعة د
ما إذا اكن ابلند املوجود يف اجلدول،  واملقصود به "فحص صالحية (Face validity)الظاهري:  الصدق   .2
، وبعبارة أخرى "أن يكون هناك نوٌع من 1كما لو أنه يقيس بالفعل ما يفرتض قياسه"- وهلة ألول–ي قرأ 
عد لقياسه".  ا ويقيس  االتفاق ىلع أن املقياس يبدو منطقي
 
 2بدقة ما أ
ها ظاهريا، ادلراسة أداة صدق مدى ملعرفةذللك، و وجمموعة من  املرشف  األستاذ ىلع تم  عرض 
مني، إىل جانب أحداألساتذة  ة اإل املحكي هم يف ؤادلراسة، )توجد أسما حملي  املؤسسةيف طارات املسريي
 (.395يف الصفحة  (05) امللحق رقم
 يف نلصل االستبيان، بعض عبارات صوغ أو حذف بإاعدة قمنا ومالحظاتهم ءهمآرا  ضوء  ويف
 . (379يف الصفحة  (02)كما يه موضحة يف امللحق رقم ) انلهائية صورته إىل األخري
 مدى اختبار   من خالهل يتم حيث ابلنايئ أو صدق املحتوى، الصدق أنواع وهو أحد: اذلايت  الصدق   .3
وابلعد اذلي تنتيم  عبارة لك بني حساب قوة العالقة خالل من ذلكعبارات االستبيان، و اتساق
 إيله.
قوة هذه العالقة حبساب معامل االرتباط )بريسون( بني لك عبارة  الصدق اذلايت وحتديد   يتم اختبار  
ىلع مدى وجود ارتباط بني الفقرات وابلعد  وادلرجة اللكية للبعد اتلابعة هل، حيث يمكن احلكم  
 بعض  ابلاحثني هذا رشطا اكفيا للحكم ىلع رب   إيله من خالل مستوى ادلاللة، أين ي عت   اذلي تنتيم
  غضي الصدق اذلايت، ب  
 انلظر عن قوة االرتباط. بينما يعترب آخرون أن هذا ال يكيف، إذ جيب أال يقل 
 أدىن، إىل جانب مستوى ادلاللة. كحدٍّ  %70وذهب آخرون إىل  ،%50االرتباط عن  معامل  





1 Sekaran, U., & Bougie, R. (2016). Research methods for business: A skill building approach. John Wiley & 
Sons. p 392. 
2 Mark S., Philip L., Adrian T. (2009), Research methods for business students, 5th edition, Pearson Education 
Limited, London, p 592. 
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 بالنسبة للمحور األول: قياس رأس املال الفكري. ➢


























تهتمُّ الشركةُ بتخزين المعلومات والمعارف واألفكار التي يمتلُكها 
 العماُل والمتعلقةُ بعملهم.
*0,455 0,012 
 يها.تهتمُّ الشركةُ بقياس مخزون المعلومات والمعارف واألفكار لد 02
*0,433 0,017 
 0,000 0,819** العماِل.تدرُك الشركةُ أهميةَ قياِس مهارات  03
04 
تَعتبُِر الشركةُ عدَد االحتجاجاِت واإلضراباِت مؤشراً لقياس رضا 
 العاملين في وظائفهم.
**0,577 0,001 
05 
براءات االختراع )إن ُوِجَدت(  أنت ترى أنه يمكُن اعتباُر عدد 
 شركتُكم.ار في ياس قدرِة العاملين على اإلبداع واالبتكمؤشراً لق
**0,690 0,000 
06 
أنت تعتقُد أن إحصاَء عدِد النزاعات بين العمال سيُساِعُد في قياِس 
 نوعية عالقات العاملين داخل فرِق العمل في شركتُكم.
**0,642 0,000 
 0,005 0,501** .أنت ترى أنه من الضروريِّ قياُس قيمِة مهارات العمال 07
08 



















تَعتبُِر الشركةُ المبالَغ المصروفةَ في تكنلوجيا المعلومات 
 واالتصال مؤشراً لقياس كفاءة نظام المعلومات في الشركة. 
**0,643 0,000 
10 
مراِت تحديِث قواعِد بياناتِها مؤشراً لقياس تَعتبُِر الشركةُ عدَد 
 كفاءة نظام المعلومات في الشركة.
**0,713 0,000 
11 
رات والتعطُّالت في إنجاز المهام مؤشراً  تَعتبُِر الشركةُ عدَد التأخُّ
 لقياس مدى وضوح طرق العمل الُمتَّبعة في الشركة.
**0,597 0,001 
12 
الذي يمكن ربُحهُ نتيجة تحسين طرق العمل، أنت تعتقُد أن الوقَت 
 سيُساعد في قياس جودة التنظيم في الشركة. 
**0,570 0,001 
13 
أنت ترى أنه من الضروري قياُس نسبة التغطية بالشبكة الداخلية 
(Intranet) .في الشركة 
**0,539 0,002 
14 
تطوير مارات الشركة في أنت تعتقُد أن هناك حاجةً لقياس استث
 سياساتها وإجراءات العمل فيها.
**0,518 0,003 
















في العالقة مع الزبائن، تَعتبُر الشركةُ سرعةَ التدخِل واالستجابةَ 




في العالقة مع المقاولين، َتعتبُِر الشركةُ احتراَم المقاولين آلجال 
 تسليم المشاريع مؤشرا لقياس نوعية العالقة بينهم وبين الشركة.
**0,551 0,002 
18 
الحمالت التحسيسية عدَد في العالقة مع المحيط، تَعتبُِر الشركةُ 




أنت تعتقُد أن عدَد التدخالت لقطع التموين بالكهرباء سيساعد في 
 قياِس نوعية العالقة مع زبائن شركتكم.
**0,481 0,007 
 0,000 0,804** عية عالقاتها مع زبائنها.س نوبقياأنت تعتقُد أن الشركة تهتم  20
21 
أنت ترى أن الشركةَ تَهتمُّ بقياس نوعية عالقتها بمحيطها 
 االجتماعي.
**0,765 0,000 
 V.20-SPSSالتجريبية ومخرجات  العينة أفراد إجابات على اعتمادا الباحث : إعدادالمصدر           0.05مستوى  عند دال * االرتباط
     0.01مستوى  عند دال باط**االرت 
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ح  نلا من اجلدول السابق أن قيمة معامالت للبعد  اللكية وادلرجة عبارة لك بني االرتباط ي ض 
ت عترب  ، وذللك 0.05أو ىلع األقل عند مستوى داللة  0.01داللة  مستوى  عند اذلي تنتيم إيله، دالةٌ 
ليت تقرر استبعاد ها من اتلحليل، ا 15لعبارة رقم لقياسه، ماعدا ا ملا وضعت صادقة املحور األول فقرات
ألنها لم حتقق أدىن رشوط الصدق اذلايت، حيث جاء معامل ارتباطها غري دال إحصائيا. وذللك سنحذفها 
 العينة احلقيقية.دلى اختبارنا للثبات، كما أنها لن تكون ضمن عبارات االستبيان اذلي سيوزع ىلع 
 ية اختاذ القرار.بالنسبة للمحور اثلاين: عمل ➢


























 0,000 0,915** تقوم بتحديد المشكلة وجمع كل المعطيات المتعلقة بها. 01
 0,000 0,920** تحرُص على تحديد العامل الرئيسي الُمسبِّب لهذه المشكلة. 02
 0,000 0,831** تهتمُّ بتحديد آثار المشكلة وأعراضها. 03































تعمُل على تصور كافة الطرق والبدائل الممكنة لحل هذه  05
 المشكلة.
0,793** 0,000 
ِر الحلول  06 ُل فريَق عمٍل متنوَع االختصاص، يُساهُم في تَصوُّ
تُشكِّ
 البديلة الممكنِة لحل هذه المشكلة.
0,839** 0,000 
تحرُص على تقييم اآلثار واالنعكاسات الممكنة لكل الحلول  07
 البديلة المقترحة لحل المشكلة. 
0,828** 0,000 
تعتمد على معايير موضوعية وغير ذاتية في تقييم البدائل  08
 المقترحة لحل المشكلة. 
0,730** 0,006 
 0,000 **0,768 ٍن من الحلوِل البديلِة. تعتقد أنه البد من تجميع أكبر عدٍد ممكأنت  09
أنت تعتقد أنه البد من إجراء تقييٍم دقيٍق لمزايا وعيوِب كلِّ حل   10
 بديٍل.
0,525** 0,003 
 V.20-SPSSالعينة التجريبية ومخرجات  أفراد إجابات على باالعتماد الطالب إعداد : منالمصدر      0.05مستوى  عند دال * االرتباط
     0.01مستوى  عند دال تباط**االر
 فقرة لك بني االرتباط أن قيمة معامالت نلايظهر ، أعاله( 2-7دلى قراءة مضمون اجلدول رقم )
داللة  مستوى  عند للبعد اذلي تنتيم إيله، دالة اللكية ادلرجةبني و من فقرات ابلعدين األول واثلاين
ابلعدين األول واثلاين هلذا  تعترب فقرات وذللك ،% 70وبمستويات ارتباط اعيلة فاقت يف معظمها  0.01
 لقياسه. ملا وضعت صادقةاملحور مجيعها 
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بعد تقييِم الحلوِل البديلِة، تقوُم بترتيبها حسب أولويتها ليسهل  11
 عليك االختيار.
0,730** 0,000 
ال تختاُر إال البديَل األنسَب لحل المشكلة مهما كانت  12
 الضغوطات الخارجية. 
0,691** 0,000 
 بآراِء الخبراِء والمستشارين  13
أنت تعتقُد أنه من المهم االستعانةُ
 المتخصصين الختياِر الحل البديِل األفضل. 
0,867** 0,000 
أنت ترى ضرورةَ االستعانِة ببعِض األساليب العلمية  14
























تقوُم بصياغِة القراِر صياغةً نهائيةً واضحةً ومفهومةً لكافة  15
 المعنيين به.
0,899** 0,000 
 0,000 **0,796 تعمُل على إبالغِ كافة المعنيين بهذه الصيغِة النهائية للقرار.  16
الدقيق لخطوات وإجراءات تنفيذ القرار تحرُص على التحديد  17
 .الُمتخذ
0,812** 0,000 
تسهُر على تهيئة الظروف وأخذ التدابير الالزمة إلنجاح تنفيذ  18
 الُمتخذ.  القرار
0,904** 0,000 
ترى أنه يجب تحديد اإلجراءات الوقائية لمنع حدوث أي أخطاء  19
 في تنفيذ القرار.
0,832** 0,000 
 0,000 **0,855 ةً بخطوٍة.تعتقد أنه ال بد من متابعة تنفيذ القرار الُمتخذ خطو 20
 V.20-SPSSالعينة التجريبية ومخرجات  أفراد إجابات على باالعتماد الباحث إعداد : منالمصدر                 0.05مستوى  عند دال * االرتباط
  0.01مستوى  عند دال **االرتباط
 ني   هلذا املحور، يبني اجلدول رقم )ىلع غرارا ابلعدين األو   
 التة معامأن قيم( أعاله 3-7يل 
للبعد اذلي تنتيم إيله،  اللكية ادلرجةبني و من فقرات ابلعدين اثلالث والرابع فقرة لك بني االرتباط
 تعترب فقرات لكوذل، % 70وبمستويات ارتباط اعيلة فاقت يف معظمها  0.01داللة  مستوى  عند دالة
 . هلقياس ملا وضعت صادقةمجيعها  لمحور اثلاينهذين ابلعدين األخريين ل
 ىلع تطبيقها تكرر  إذا تقريبا واحدة ستكون اإلجابة أن ادلراسة أداة بثبات يقصداختبار اثلبات:  . ب
 1عباراتها فيما بينها،األفراد ذاتهم. وبعبارة أخرى فاملقصود باثلبات استقرار  أداة ابلحث، واتساق  
 هلا. وعدم تناقضها إذا تكرر استخدامها ىلع العينة نفسها أو ىلع عينة مشابهة
كرونباخ"  املعامل "ألفا حساب االستبيان، ثبات من من بني الطرق الشائعة املستخدمة للتأكد
(Cronbach’s Alpha) ين يف ، ويعترب هذا املعامل ) فردا 30) العينة االستطالعية ألبعاد املتغري 
 بنيما ة ترتاوح وهو عبارة عن قيمة احتمايل 2" لفقرات االستبيان،االتساق ادلاخيلمناسبا لقياس "
 
1 Sekaran, U., & Bougie, R. (2016). op. cit. p 289. 
2 Ibidem, p 290. 
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ىل مدى االتساق ادلاخيل، وتعطينا احتمال تماثل نتائج االستبيان إذا ما تم  إ، تشري 1 و 0 القيمتني
 هلا.ه ىلع العينة نفسها أو ىلع عينة مشابهة تكرار  توزيع  
 معامل  اثلبات معدومة  دل  ذلك ىلع عدم استقرار االستبيان، وأنه سيعطينا نتائج  
فإذا اكنت قيمة 
رة  تماما يف لك مرة نعيد توزيعه، أما إذا بلغت قيمت ه الواحد  الصحيح، دل  ذلك ىلع ثبات  تامٍّ مغاي
تخدامه )وهذا ال يكون يف الظواهر أنه سيعطينا انلتائج  ذات ها بالضبط لكما تكرر اسوتبيان، لالس 
 .1أىلع لالستبيان" االجتماعية واإلنسانية(، "ولكما اقرتب من الواحد أشار ذلك إىل اتساق داخيل
عة يف املقياس تقوم بقياس اليشء  0.7وبشلك اعم "تشري القيم ابلالغة  أو أىلع إىل أن األسئلة املجم 
، كما يمكن 2نفسه" ، 3 0.7قبول اثلبات إذا اقرتبت قيمة املعامل من نطاق وأنها تتمتع بثبات اعل 
 ولكما اقرتبت هذه القيمة من الواحد الصحيح زاد استقرار األداة أكرث.
 وحماوره. اذلي يلخص معامل "ألفا كرومباخ" ملختلف أبعاد االستبيان (4-7)وفيما يأيت اجلدول رقم 
 من العينة االستطالعية.  االستبيان وحماوره  ثبات أبعاد (: قياس  4-7)  اجلدول رقم 
 باتمعامل الث العبارات .محاور االستبيان وأبعاده
 0,722 (08) . رأس المال البشري قياسُ 
 0,676 (06) .رأس المال الهيكلي قياسُ 
 0,749 (06) .رأس المال العالئقي قياسُ 
 0,832 (20) .رأس المــــال الفكري قياس  
 0,886 (04) .المشكلِة وتحليلُهاالمرحلة األولى: تشخيُص 
 0,842 (06) .ئِل الممكنِة لحل المشكلةالمرحلة الثانية: تصوُر وتقييُم الحلوِل والبدا
 0,784 (04) . المرحلة الثالثة: اختياُر البديل األمثل لحل المشكلة
 0,921 (06) .المرحلة الرابعة: تنفيُذ الحل البديِل المختاِر ومتابعتُه
 943, 0 (20) .عملية اتخـــاذ القرار
 0,916 (40) . اإلجمــالي
 V.20-SPSSوخمرجات  العينة اتلجريبية أفراد إجابات ىلع االعتمادب ابلاحث إعداد : مناملصدر
، ما %70اثلبات "ألفا كرومباخ" للك األبعاد واملحاور قد فاق  معامل أن (7-4) اجلدول يوضح
جدا من نسبة  وهو قريٌب  %68اثلاين للمحور األول "قياس رأس املال اهلييلك، اذلي بلغ تقريبا  عدا ابلعد  
 وهذا ، 92%( أي حوايل0,916) بلغ حيث جدا مرتفعٌ  لالستبيان اليلك إىل أن اثلبات   ، ما أدى 70%
 اثلبات. من اعيلة بدرجة يتمتع أن االستبيان يدل ىلع
 
1 Ibidem, p 289. 
2 Mark S., Philip L., Adrian T. (2016). Research methods for business students, 7th edition, Pearson Education 
Limited, London, p 451. 
3 Sekaran, U., & Bougie, R. (2016). op. cit. p 290. 
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 احلقيقية.  من العينة   واثلبات   الصدق   اثلاين: اختبار   املطلب  
إجراء اختبارات الصدق  قبل اختبار االستبيان من العينة احلقيقة، البد من اإلشارة إىل أنه بعد
 اتلعديالت اآلتية ىلع االستبيان: إدخال   واثلبات ىلع العينة االستطالعية، تم  
ارتباطها بدرجة حمورها جاء  يف املحور األول كما ذكرنا سابقا، ألن معامل   15العبارة رقم  حذف   ➢
أربعني أعاله  ( 4-7)  قم اجلدول ريف  اإلمجايلالعبارات  وهلذا ظهر عدد  ، ضعيفا وغري دال إحصائيا
 .واحد  وأربعنيعن  بدال عبارة
، ويه "قياس رأس املال الفكري "عبارات يف حمور  ثالث   غ  ي  ىلع ص   تعديالت تبسيطية طفيفة   إدخال   ➢
السابقة( يف استبيان  15بعد حذف العبارة  18)هذه األخرية اليت أصبح رقمها  19و 2و  1العبارات 
إحصائيا،  ، رغم أنه دال  %50معامل ارتباط هذه العبارات جاء أقل من العينة االستطالعية، ألن 
نا كبريا   (378الصفحة  01 يف امللحق رقم موضحةٌ  )اتلعديالت   يف معامالت ارتباط  وقد ملسنا حتس 
 قليل. د  ي  ع  هذه العبارات بعد هذا اتلعديل، كما سن بني ب  
م  من تعديالت ىلع النسخ ة األويلة لالستبيان، قمنا اآلن بتوزيع االستبيان إذن وبعد إدخال ما لز 
ل ىلع العينة احلقيقة املراد    ، وقد تم  فردا   وستون   واحدٌ ها ق وام   بسيطةٌ  عشوائيةٌ  حبث ها، ويه عينةٌ املعد 
عدم الصالحية للتحليل، حيث أعدنا إجراء ل  منها نظرا أربعة   استبيانا، واستبعاد   سبع  ومخسني اعتماد  
 ىلع معطيات هذه العينة. ارات الصدق واثلبات )اليت أجريناها سابقا ىلع العينة االستطالعية( بناء  اختب
ىلع خالف ما قمنا به يف العينة االستطالعية، سنكتيف يف هذه العينة باختبار الصدق  الصدق: اختبار   .أ
أن اتلعديالت اليت الصدق االفرتايض والصدق الظاهري، ىلع أساس  ر اختبار ي كري اذلايت، ولن ن  
لت ىلع االستبيان ليست كبرية، بل طفيفة كما ذكرن دخ 
 
ا وبي نا؛ تمثلت يف حذف عبارة، وتعديل  بسيط  أ
عد االستبيان لقياسه )الصدق  يف ثالث  أخريات. وبذلك لن حيدث تغيريٌ 
 
يف اعتقاد ابلاحث يف صدق ما أ
ستبيان اجلديد لم خيالف اتلعديالت اليت اقرتحها االفرتايض(، وكذلك لن تتغري آراء املحكمني ألن اال
 وبذلك يبىق االستبيان صادقا افرتاضيا وظاهريا. لظاهري(.املحكمون سابقا )الصدق ا
 خالل من عبارات االستبيان، وذلك اتساق وعليه قمنا فقط باختبار الصدق اذلايت ملعرفة مدى
إيله، حبساب معامل االرتباط )بريسون( كما  اذلي تنتيم وابلعد   عبارة   لك بني حساب قوة العالقة
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اذلي تنتيم إيله من خالل  بني الفقرات وابلعد   ىلع مدى وجود ارتباط   ذكرنا، حيث يمكن احلكم  
 مستوى ادلاللة. واجلدوالن اآلتيان يوضحان ذلك:
 رأس املال الفكري. بالنسبة للمحور األول: قياس   ➢



























تهتمُّ الشركةُ بتخزين المعلومات واألفكار التي يمتلُكها العماُل 
 والمتعلقةُ بعملهم.
**0.552 0.000 
نَْتها. 02  تهتمُّ الشركةُ بقياس قيمة المعلومات واألفكار التي خزَّ
**5730. 0.000 
 0.000 0.755** تدرُك الشركةُ أهميةَ قياِس مهارات العماِل. 03
04 
تَعتبُِر الشركةُ عدَد االحتجاجاِت واإلضراباِت مؤشراً لقياس رضا 
 العاملين في وظائفهم.
**0.757 0.000 
05 
براءات االختراع )إن ُوِجَدت( مؤشراً  أنت ترى أنه يمكُن اعتباُر عدد
 لقياس قدرِة العاملين على اإلبداع واالبتكار في شركتُكم.
0.488** 0.000 
06 
أنت تعتقُد أن إحصاَء عدِد النزاعات بين العمال سيُساِعُد في قياِس 
 م.عالقات العاملين داخل فرِق العمل في شركتكُ نوعية 
0.562** 0.000 
 0.000 **0.524 أنت ترى أنه من الضروريِّ قياُس قيمِة مهارات العمال. 07
















واالتصال  الشركةُ المبالَغ المصروفةَ في تكنلوجيا المعلوماتتَعتبُِر 
 مؤشراً لقياس كفاءة نظام المعلومات في الشركة. 
**0.581 0.000 
10 
لقياس كفاءة مؤشراً عدَد مراِت تحديِث قواعِد بياناتِها الشركةُ تَعتبُِر 
 نظام المعلومات في الشركة.
**0.619 0.000 
11 
رات والتعطُّالت في إنجاز المهام   مؤشراً تَعتبُِر الشركةُ عدَد التأخُّ
 لقياس مدى وضوح طرق العمل الُمتَّبعة في الشركة.
0.680** 0.000 
12 
أنت تعتقُد أن الوقَت الذي يمكن ربُحهُ نتيجة تحسين طرق العمل، 
 سيُساعد في قياس جودة التنظيم في الشركة. 
**0.766 0.000 
13 
أنت ترى أنه من الضروري قياُس نسبة التغطية بالشبكة الداخلية 
(Intranet) .في الشركة 
**0.812 0.000 
14 
أنت تعتقُد أن هناك حاجةً لقياس استثمارات الشركة في تطوير 

















الزبائن، تَعتبُر الشركةُ سرعةَ التدخِل واالستجابةَ في العالقة مع 




في العالقة مع المقاولين، َتعتبُِر الشركةُ احتراَم المقاولين آلجال تسليم 
 وبين الشركة.المشاريع مؤشرا لقياس نوعية العالقة بينهم 
0.798** 0.000 
17 
حسيسية في العالقة مع المحيط، َتعتبُِر الشركةُ عدَد الحمالت الت




أنت ترى أنه يمكُن اعتباُر عدِد التدخالت لقطع التموين بالكهرباء 
 لقياس نوعية العالقة مع زبائن شركتكم.مؤشراً 
**0.703 0.000 
 0.000 0.894** عالقاتها مع زبائنها. أنت تعتقُد أن الشركة تهتم بقياس نوعية 19
 أنت ترى أن الشركةَ تَهتمُّ بقياس نوعية عالقتها بمحيطها االجتماعي.  20
**0.894 0.000 
 V.20-SPSSالتجريبية ومخرجات  العينة أفراد إجابات على باالعتماد الباحث إعداد : منالمصدر     0.01مستوى  عند دال **االرتباط
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ح  من اجلد للبعد اذلي  اللكية وادلرجة عبارة لك بني االرتباط ول السابق أن قيمة معامالتي ض 
نا  0.01داللة  مستوى  عند تنتيم إيله، دالة ذوات  كبريا يف معامالت ارتباط العبارات، كما الحظنا حتس 
 لقياسه. ملا وضعت صادقة املحور األول ت عترب فقرات اليت تم تعديل صيغها. وذللك 18و 2و 1 األرقام
 بالنسبة للمحور اثلاين: عملية اختاذ القرار. ➢


























 0.000 **0.978 تقوم بتحديد المشكلة وجمع كل المعطيات المتعلقة بها. 01
 0.000 0.973** تحرُص على تحديد العامل الرئيسي الُمسبِّب لهذه المشكلة. 02
 0.000 0.973** تهتمُّ بتحديد آثار المشكلة وأعراضها. 03




































ِر الحلول  ُل فريَق عمٍل متنوَع االختصاص، يُساهُم في تَصوُّ تُشكِّ
 كلة.البديلة الممكنِة لحل هذه المش
**0.977 0.000 
07 
اآلثار واالنعكاسات الممكنة لكل الحلول تحرُص على تقييم 
 البديلة المقترحة لحل المشكلة. 
**0.995 0.000 
08 
تعتمد على معايير موضوعية وغير ذاتية في تقييم البدائل 
 المقترحة لحل المشكلة. 
**0.977 0.000 
 0.000 0.995** ٍد ممكٍن من الحلوِل البديلِة. أنت تعتقد أنه البد من تجميع أكبر عد 09
10 
أنت تعتقد أنه البد من إجراء تقييٍم دقيٍق لمزايا وعيوِب كلِّ حل  
 بديٍل.
**0.995 0.000 
 V.20-SPSSالعينة التجريبية ومخرجات  أفراد إجابات على باالعتماد الباحث إعداد : منالمصدر       0.01مستوى  عند دال االرتباط**
من فقرات ابلعدين األول  فقرة لك بني االرتباط من اجلدول السابق أن قيمة معامالت يبدو
 0.01داللة  مستوى  عند ، دالةلك عبارة للبعد اذلي تنتيم إيله اللكية ادلرجةواثلاين للمحور اثلاين وبني 
 لمحور اثلايندين لهذين ابلع ، وذللك تعترب فقرات% 90" فاقت مجيعها اعيلة جداوبمستويات ارتباط "
 لقياسه. ملا وضعت صادقةمجيعها 
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ال تختاُر إال البديَل األنسَب لحل المشكلة مهما كانت 
 الضغوطات الخارجية. 
**0.926 0.000 
13 
مستشارين االستعانةُ بآراِء الخبراِء والأنت تعتقُد أنه من المهم 
 المتخصصين الختياِر الحل البديِل األفضل. 
**0.983 0.000 
14 
أنت ترى ضرورةَ االستعانِة ببعِض األساليب العلمية 
























اضحةً ومفهومةً لكافة تقوُم بصياغِة القراِر صياغةً نهائيةً و
 المعنيين به.
0.965** 0.000 
 0.000 **0.962 تعمُل على إبالغِ كافة المعنيين بهذه الصيغِة النهائية للقرار.  16
17 




زمة إلنجاح تنفيذ تسهُر على تهيئة الظروف وأخذ التدابير الال
 الُمتخذ.  القرار
0.962** 0.000 
19 
ترى أنه يجب تحديد اإلجراءات الوقائية لمنع حدوث أي أخطاء 
 في تنفيذ القرار.
0.965** 0.000 
 0.000 **0.965 تعتقد أنه ال بد من متابعة تنفيذ القرار الُمتخذ خطوةً بخطوٍة. 20
 V.20-SPSSالعينة التجريبية ومخرجات  أفراد إجابات على باالعتماد الباحث إعداد : منلمصدر ا      0.01مستوى  عند دال االرتباط**
ح  من اجلدول السابق أن قيمة معامالت من فقرات ابلعدين اثلالث  فقرة لك بني االرتباط ي ض 
 0.01داللة  مستوى  عند ، دالةلك فقرة للبعد اذلي تنتيم إيله اللكية ادلرجةوالرابع للمحور اثلاين وبني 
هذين ابلعدين األخريين  ، وذللك تعترب فقرات% 90" فاقت مجيعها اعيلة جداوبمستويات ارتباط "
 لقياسه. ملا وضعت صادقةمجيعها  لمحور اثلاينل
 ىلع تطبيقها تكرر  إذا تقريبا واحدة ستبىق اإلجابة من خالهل سنعيد اتلأكد أنتبار اثلبات: اخ  . ب
 ها إذا تكرر استخدامها ىلع العينة نفسها أو عينة مشابهة هلا.األفراد ذاتهم. وعدم تناقض
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ألبعاد  (Cronbach’s Alpha)كرونباخ"  املعامل "ألفا حبساب وذللك قمنا من قبل وسنقوم اآلن
" االتساق ادلاخيل، ويعترب هذا املعامل مناسبا لقياس ") فردا 57) العينة احلقيقية املتغريين يف
 1لفقرات االستبيان،
عة يف املقياس تقوم بقياس  0.7ما أسلفنا اذلكر "تشري القيم ابلالغة وك أو أىلع إىل أن األسئلة املجم 
، كما يمكن قبول اثلبات إذا اقرتبت قيمة املعام 2اليشء نفسه" من ل وأنها تتمتع بثبات اعل 
 ولكما اقرتبت هذه القيمة من الواحد الصحيح زاد استقرار األداة أكرث. 3، 0.7نطاق
 اذلي يلخص معامل "ألفا كرومباخ" ملختلف أبعاد االستبيان وحماوره. (8-7)وفيما ييل اجلدول رقم 
 . قيقية من العينة احل  االستبيان وحماوره  ثبات أبعاد (: قياس  8-7) رقم اجلدول 
 معامل الثبات العبارات .محاور االستبيان وأبعاده
 0,746 (08) . رأس المال البشري قياسُ 
 0,806 (06) .رأس المال الهيكلي قياسُ 
 0,878 (06) .رأس المال العالئقي قياسُ 
 0,804 (20) .رأس المــــال الفكري قياس  
 0,982 (04) .األولى: تشخيُص المشكلِة وتحليلُهاالمرحلة 
 0,995 (06) .المرحلة الثانية: تصوُر وتقييُم الحلوِل والبدائِل الممكنِة لحل المشكلة
 0,979 (04) . ل األمثل لحل المشكلةالمرحلة الثالثة: اختياُر البدي
 0,985 (06) .ومتابعتُهالمرحلة الرابعة: تنفيُذ الحل البديِل المختاِر 
 995, 0 (20) .عملية اتخـــاذ القرار
 0,948 (40) . اإلجمــالي
 V.20-SPSSومخرجات  العينة الحقيقية أفراد إجابات على باالعتماد الباحث إعداد : منالمصدر
، بل %70اثلبات "ألفا كرومباخ" للك األبعاد واملحاور قد فاق  معامل أن السابق دولاجل يوضح
( أي 0,948) بلغ حيث مرتفع جدا لالستبيان اليلك ، ما أدى إىل أن اثلبات%80فاقت لكها 
 اثلبات. اعيلة جدا من بدرجة يتمتع أن االستبيان يدل ىلع وهذا ،95%حوايل
، نرشع اآلن يف عرض ما ىلع االستبيان مة من الصدق واثلباتبعد إجراءات االختبارات الالز 
 حمور املبحث اآليت.تائج، وهو ما سيكون توصلت إيله ادلراسة من ن
 
1 Sekaran, U., & Bougie R. (2016). op. cit, p 290. 
2 Mark S., Philip L., Adrian T. (2016). op. cit. p 451. 
3 Sekaran, U., & Bougie, R. (2016). op. cit., p 290. 
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 ادلراسة.  نتائج   املبحث اثلاين: عرض  
ف   نتائج   هذا املبحث  مطالب  يف نعرض   ادلراسة امليدانية يف مديرية اتلوزيع برشكة سونلغاز بسكرة، ن ص 
 . فرضيات  ال وخنتم يف ثاثلها باختبار متغريات ابلحث،مستوى ونقيم يف ثانيها خصائص العينة،  املطالب يف أول
 ادلراسة.  عينة   األول: وصف   املطلب  
: ويه عينة ادلراسة ألفراد والوظيفية الشخصية اخلصائص  بعض معرفة إىل املطلب  هذا خالل من نريم
 سنوات األقدمية، مدى اتلحكم يف أجهزة اإلعالم اآليل.  جمال الوظيفة احلايلة، العمر، املؤهل العليم، اجلنس،
 يوضح اجلدول اآليت توزيع أفراد العينة حسب خاصية اجلنس.  :اجلنس   العينة من حيث   وصف   - أ
 (: توزيع أفراد العينة حسب خاصية اجلنس. 9-7)  اجلدول رقم 
 (%النسبة ) العدد الجنس
 73.68 42ذكر 
 26.32 15 أنىث
 100.00 57املجموع 
 V.20-SPSSوخمرجات  العينة احلقيقية أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد : مناملصدر
 ما  يمثلون وهم فردا اكنوا ذكورا، 42ة أفراد العينة من اذلكور، حيث أن ياجلدول أن اغبل من يتضح
احلجم  من  %26.32نسبته  ما  أي ،15اإلناث  عدد بلغ حني يف للعينة، اإلمجايل احلجم من %73.68نسبته 
 حسب خاصية اجلنس:  توزيع أفراد العينة تصفوالشلك اآليت يعطي صورة أوضح  .للعينة اإلمجايل
 





















.توزيع العينة حسب خاصية الجنس( 7-1)الشكل رقم 
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 . ر  يوضح اجلدول اآليت توزيع أفراد العينة حسب خاصية العم   ر:م  الع   العينة من حيث   وصف   - ب 
 ر. م  : توزيع أفراد العينة حسب خاصية الع  (7 -  10)  اجلدول رقم 
 (%النسبة ) العدد الفئات العمرية )سنة(
 12.28 7 30أقل من 
 31.58 18 40إىل أقل من  30من 
 50.88 29 50إىل أقل من  40من 
 5.26 3 سنة فأكث  50
 100.0 57 املجموع 
 V.20-SPSSوخمرجات  العينة احلقيقية أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد : مناملصدر
 للعينة احلجم اإلمجايل من 12.28%  نسبته ما  أي العينة، أفراد من سبعة   نالحظ أن اجلدول من
اعما  39 و  30بني  أعمارهم ترتاوح اذلين العينة أفراد عدد بلغ حني يف اثلالثني اعما،عن  تقل أعمارهم
 ترتاوح اذلين أفراد العينة، عدد وصل بينما  للعينة، اإلمجايل احلجم من %31.58 نسبته ما  أي فردا، 18
 العينة أفراد عدد بينما اكن للعينة، اإلمجايل احلجم من نصف أكث أي فردا، 29 اعما  49و 40بني  أعمارهم
 والشلك اآليت يصف ذلك:  .%5.26نسبته  ما  أي ثالثة أفراد فقط، أعمارهم اخلمسني اعما  تفوق اذلين
 
 Excel و V.20-SPSSوخمرجات  العينة احلقيقية أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد : مناملصدر
قد تويح  نتيجةويه  األربعني اعما، أعمارهم العينة تفوق أفراد اغبلية أن انلتائج هذه من يالحظ
بقدر من الرزانة واخلربة دلى هذه الفئة يمكن أن تكون عونا يف عملية اختاذ القرار يف الرشكة، وتنعكس 








30أقل من  إلى أقل من 30من 
40













.توزيع العينة حسب خاصية العمر( 7-2)الشكل رقم 
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يوضح اجلدول اآليت توزيع أفراد العينة حسب خاصية  العليم: املؤهل   العينة من حيث   وصف   - ج
 املؤهل العليم. 
 . : توزيع أفراد العينة حسب املؤهل العليم ( 11-7)  اجلدول رقم 
 (%النسبة ) العدد المؤهل العلمي
 22.81 13 ليسانس
 31.58 18 ماسرت
 45.61 26 مهندس
 100.00 57 املجموع 
 V.20-SPSSوخمرجات  العينة احلقيقية أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد : مناملصدر
 22.81%نسبته  ما  يمثلون ليسانس، وهم اتلعلييم مستواهم العينة أفراد فردا من 13 أن من يتضح
لوا شهادة املاسرت أفراد العينة عدد بلغ حني يف للعينة، اإلمجايل احلجم من  نسبته ما  أي فردا، 13 ممن حصَّ
فردا، وهم األغلبية  26 العينة أفراد عدد املهندسني من وصل للعينة، بينما  اإلمجايل احلجم من 31.58%
 ذللك: والشلك اآليت يعطي صورة أوضح  للعينة. اإلمجايل من احلجم %45.61بنسبة 
 
 Excel و V.20-SPSSوخمرجات  العينة احلقيقية أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد : مناملصدر
 حمل أن طبيعة العمل يف الرشكة إىل ذلك إرجاع يمكنيبني الشلك أن اغبلية أفراد العينة مهندسون، 
مهندسني أو إىل حاملني شهادة املاسرت وفق انلظام اجلديد يف اجلامعات، ولعل الفئات العمرية  إىل تاجت  ادلراسة 
 سبب تفوق عدد املهندسني ىلع عدد جتاوزوا األربعني من العمر، تفِّس السابقة اليت أظهرت نلا تفوق عدد من 























.توزيع العينة حسب المؤهل العلمي( 7-3)الشكل رقم 
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يوضح اجلدول اآليت توزيع أفراد العينة حسب  احلايلة:  الوظيفة   من حيث جمال   العينة   وصف   - د
 خاصية الوظيفة احلايلة. 
 . : توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة احلايلة ( 12-7)  دول رقم اجل 
 (%النسبة ) العدد الوظيفة الحالية
 50.88 29 وظيفة إدارية 
 49.12 28 وظيفة تقنية 
 100.00 57 املجموع 
 V.20-SPSSوخمرجات  العينة احلقيقية أفراد إجابات ىلع اعتمادا ابلاحث إعداد : مناملصدر
 هنسبت   يمثلون بذلك ما  يشغلون وظائف إدارية، وهم العينة أفراد من فردا 29أن  اجلدول من يتضح
 28ذات طبيعة تقنية  يشغلون وظائف   اذلين عدد   بلغ للعينة، وباملثل تقريبا  اإلمجايل احلجم من 50.88%
 للعينة. اإلمجايل احلجم من %49.12 نسبته ما  فردا، أي
 اتلوضيح حول توزيع أفراد العينة حسب جمال الوظيفة: والشلك اآليت يعطي مزيدا من 
 
 Excel و V.20-SPSSوخمرجات  العينة احلقيقية أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد : مناملصدر
تقارب أعداد املسريين اإلداريني واتلقنني، ونتوقع أن هذا سيكون يف صالح نتائج يبني الشلك 




















.توزيع العينة حسب الوظيفة الحالية( 7-4)الشكل رقم 
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  ذلك: يوضحاجلدول اآليت و وصف العينة من حيث سنوات األقدمية:  - ه
 توزيع أفراد العينة حسب سنوات األقدمية.  (: 13-7)  اجلدول رقم 
 (%النسبة ) العدد فئات األقدمية )سنة(
 12.28 7 سنوات  5أقل من 
 24.56 14 10إىل أقل من  5من 
 33.33 19 15إىل أقل من  10من 
 29.82 17 سنة فأكث  15
 100.00 57 املجموع 
 V.20-SPSSوخمرجات  العينة احلقيقية أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد : مناملصدر
 يمثلون اخلمس سنني، وهم بذلك أقدميتهم عن تقل العينة أفراد من اجلدول أن سبعة  فقط من يضح
 5أقدميتهم بني  ترتاوح اذلين العينة أفراد عدد بلغ للعينة، بينما  اإلمجايل احلجم من %12.28 نسبته ما 
 األفراد عدد بلغ حني للعينة، يف اإلمجايل من احلجم %24.56نسبته  ما  أي فردا، 14سنوات  10سنوات و 
أي حوايل ثلث احلجم اإلمجايل للعينة.  فردا، وهم األغلب، 19سنة  15و  10بني  ما  يملكون خربة اذلين
 والشلك اآليت يوضح ذلك:  اعما. 15وتماثلها تقريبا نسبة أوئلك اذلي تفوق أقدميتهم 
 
 Excel و V.20-SPSSوخمرجات  العينة احلقيقية أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد : مناملصدر
ي ث   يناهز  ما  أن الشلك من نالحظ وهذه  تفوق عرش سنني، األقدمية اليت ذوي  من حجم العينة لث 
يف  انلتيجة تتناغم ونتيجة الفئات العمرية وكذا نتيجة املؤهل العليم ألفراد العينة، كما أن هذه انلتيجة تصب  




















.توزيع العينة حسب سنوات األقدمية(5-7):الشكل رقم 
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يوضح اجلدول اآليت توزيع أفراد العينة  وصف العينة من حيث اتلحكم يف أجهزة اإلعالم اآليل:  -و
 حسب خاصية اتلحكم يف أجهزة اإلعالم اآليل. 
 . اتلحكم يف أجهزة اإلعالم اآليل توزيع أفراد العينة حسب  ( 14-7)  اجلدول رقم 
 (%النسبة ) العدد مستوى التحكم
 0.00 0 ضعيف
 91.23 52 متوسط
 8.77 5 كبري
 100.00 57 املجموع 
 V.20-SPSSوخمرجات  العينة احلقيقية أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد : مناملصدر
فردا، يتحكمون تكما متوسط   52أن أغلب أفراد العينة، وتعدادهم  اجلدول السابق مننالحظ 
للعينة، بينما يرى  اإلمجايل احلجم من %91.23 نسبته يمثلون بذلك ما  املستوى يف أجهزة اإلعالم اآليل، وهم
للعينة، أنهم يتحكم تكما كبريا يف هذه  اإلمجايل احلجم من %8.77أقلهم، وهم مخسة أفراد فقط، بواقع 
 ذلك:  حول توضيح   والشلك اآليت يعطي مزيد   .ولم حيكم أيٌّ من أفراد العينة أن مستواه اكن ضعيفا  األداة.
 
 Excel و V.20-SPSSوخمرجات  العينة احلقيقية أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد : مناملصدر
املسريين تكمهم متوسط يف اإلعالم اآليل، أن الغابلية العظىم من  -كما اجلدول  السابق- يوضح الشلك  
ه ضعيف، يمكن قراءة ذلك يف صالح عملية اختاذ القرار، ملا ذللك من أهمية يف  وأالَّ أحد  منهم مستوى تكم 




























ومنُثَمُاإلجابةُىلعُأحدُ ادلراسة،ُوالوقوفُىلعُواقعه، حمل الرشكة تلقييمُمستوىُاملتغريُاملستقلُيف
 املعيارية، واالحنرافات حةاملرجُ ُاملتوسطاتُاحلسابية حساب املطروحةُيفُهذاُابلحث،ُتماألسئلةُالفرعيةُ
ُ"قياسُرأسُاملالُالفكري" عبارات ىلع ادلراسة عينة أفراد إلجابات ُاملتغريُاملستقل ُالواردةُيفُاالستبيان،ُأبعاد ،
 حيثُأوردناُنتائجُهذهُاحلساباتُللكُبعدُيفُجدولُمستقل.
ُقياسُرأسُاملالُالبرشي"ُ:ُبعدُُ" مستوىُاملتغريُ"قياسُرأسُاملالُالفكري"ُانلاجمُعنتقييمُ .1
قياسُرأسُاملالُبعدهُاألولُ"ُ عن "ُانلاجمقياسُرأسُاملالُالفكري" املتغريُاملستقل مستوُى لقياس
ُ ثمانُ  ىلعُاالعتمادُ  تم "،البرشي (،5ُ(،ُ)4(،ُ)3(،ُ)2(،ُ)1ُ) ذواتُاألرقامُالعبارات اتلوايل ىلع يه عبارات 
(6(ُُ ،)7(ُُ  واالحنرافُاملعيارُي املرجُحُاحلسايب الوسط أدناه،ُحيثُقمناُحبساب (ُواملوضحةُيفُاجلدول8(،
ُلعباراتهُاثلمانية.
مستوىُقياسُرأسُاملالُالبرشيُيفُالرشكةُ أن يتضح(ُأسفله،7ُُ– 15ُرقمُ) اجلدول نتائج خالل من
"ُيلاكرُت" مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع وهو ،5من3.75ُُاحلسايبُ الوسط بلغ "،ُحيثمرتفُع"






























































المعلومات تهتمُّ الشركةُ بتخزين 
واألفكار التي يمتلُكها العماُل 
 والمتعلقةُ بعملهم.














3.51 28.07 50.88 17.54 0.00 
2 
تهتمُّ الشركةُ بقياس قيمة 
نَْتها.  المعلومات واألفكار التي خزَّ













(%) 3.51 31.58 61.40 3.51 0.00 
3 
تدرُك الشركةُ أهميةَ قياِس 
 مهارات العماِل.













(%) 3.51 22.81 50.88 22.81 0.00 
4 
الشركةُ عدَد االحتجاجاِت تَعتبُِر 
واإلضراباِت مؤشراً لقياس رضا 
 العاملين في وظائفهم.












(%) 5.26 22.81 52.63 19.30 0.00 
5 
 أنت ترى أنه يمكُن اعتباُر عدد
براءات االختراع )إن ُوِجَدت( 
مؤشراً لقياس قدرِة العاملين على 
 واالبتكار في شركتُكم.اإلبداع 
 41 15 1 0 0 التكرار
















0.00 0.00 1.75 26.32 71.93 
6 
أنت تعتقُد أن إحصاَء عدِد 
النزاعات بين العمال سيُساِعُد في 
قياِس نوعية عالقات العاملين 
 داخل فرِق العمل في شركتُكم.



















0.00 0.00 1.72 33.33 66.67 
7 
أنت ترى أنه من الضروريِّ قياُس 
 قيمِة مهارات العمال.



















0.00 0.00 0.00 28.07 71.93 
8 
اعتباُر مصاريِف التكوين يمكُن 
مؤشراً لقياس مدى تحسِن 
 مهارات العمال.
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،ُيفُمستوىُابلعدُاألولُهذاُاالرتفاعُمصدرُ  حتديدُ  يمكن أيضُا السابقُاجلدول نتائج خالل ومن
احلسايب،ُمنُاألىلعُ وسطهُا ترتيباُتصاعدياُحسب ابلعد هلذا اتلفصيلية العبارات ترتيب خالل من وذلك
ُإىلُاألدىنُمساهمةُيفُ ُحيثمساهمة  العبارات اعتبار يمكن ارتفاعُمستوىُقياسُرأسُاملالُالبرشي،
ُ:كماُيأُت هلذاُاالرتفاعُاملسجل،ُوهذا كعوامل
ُمهاراتُالعمال(ُيف07ُالعاملُ جاء • مساهمت هُيفُارتفاعُ حيث من األوىل املرتبة )رضورةُقياسُقيمة 
ُُ.5 منُ 4.72 بـ يقدر حسايب بأىلعُمتوسط وهذا مستوىُقياسُرأسُاملالُالبرشي،
ُعدد05ُ العامل جاء • ُاعتبار  ُالعاملنيُ )أنهُيمكن  َدتُمؤرشاًُلقياسُقدرة  براءاتُاالخرتاعُإنُو ج 
 ُ.5 منُ 4.70 ب يقدر حسايب املرتبةُاثلانيةُبمتوسط يف ىلعُاإلبداعُواالبتاكر(
ُنوعية06ُ العاملُ جاء • ُيفُقياس  د  ُالزنااعتُبنيُالعمالُسي ساع  عالقاتُالعاملنيُداخلُ)إحصاءُعدد 
ُالعمل(ُيف  ُ.5 منُ 4.67 ب يقدر حسايب املرتبةُاثلاثلةُبمتوسط فرق 
ُمهاراتُالعمال(ُيف08ُ العامل جاء • ُلقياسُمدىُحتسن 
ُاتلكوينُمؤرشاً ُمصاريف  ُاعتبار   )يمكن 
 ُ.5 منُ 4.63 ب يقدر حسايب املرتبةُالرابعةُبمتوسط
ُأهمية03َُُالعاملُرقمُ جاء • ُالرشكة  ()تدرك  ُمهاراتُالعمال   بمتوسط وهذا املرتبةُاخلامسة، يف ُقياس 
 ُ.5 منُ 2.93 ب يقدر حسايب
ُمؤرشاًُلقياسُرضاُالعاملنيُيف04ُُالعاملُرقمُ جاء • ُواإلرضابات  ُعدَدُاالحتجاجات  ُالرشكة  )تَعتِب  
 ُ.5 منُ 2.86 بـ يقدر حسايب املرتبةُالسادسةُبمتوسط يف وظائفهم(
01ُُرقمُ العامل جاء • ُواملتعلقة  هاُالعمال  ُيمتلك  ُاملعلوماتُواملعارفُواألفاكرُاليت ُبتخزين ُالرشكة  )تهتمُّ
 ُ.5 منُ 2.82 ب يقدر حسايب بمتوسط املرتبةُالسابعة يف بعملهم(
ُبقياسُخمزونُاملعلوماتُواملعارفُواألفاكرُدليها(02ُالعاملُرقمُ جاء • ُالرشكة  املرتبةُاثلامنةُ يف )تهتمُّ
 وهذا حيثُمساهمتهُيفُارتفاعُمستوىُقياسُرأسُاملالُالبرشي، تلايلُاألضعفُمنواألخرية،ُوبُا
 ُ.5 منُ 2.65 بـ يقدر حسايب بوسط






ُانلاجمقياسُرأسُاملالُالفكري" املتغريُاملستقل مستوُى لقياس قياسُرأسُاملالُبعدهُاثلاينُُ" عن "
ُ االعتمادُىلع تم "،اهلييلك (،14ُ(،ُ)13(،ُُ)12(،ُ)11(،ُ)10(،ُُ)9) رقم العبارات اتلوايل ىلع يه عبارات ست 
 لعباراتهُالستُ. واالحنرافُاملعيارُي احلسايب الوسط حبسابأدناهُحيثُقمناُ واملوضحةُيفُاجلدول

















































تَعتبُِر الشركةُ المبالَغ المصروفَة 
في تكنلوجيا المعلومات واالتصال 
مؤشراً لقياس كفاءة نظام 
 المعلومات في الشركة.













0.00 0.00 1.75 82.46 15.79 
10 
تَعتبُِر الشركةُ عدَد مراِت تحديِث 
قواعِد بياناتِها مؤشراً لقياس كفاءة 
 نظام المعلومات في الشركة.













0.00 0.00 3.51 80.70 15.79 
11 
رات  تَعتبُِر الشركةُ عدَد التأخُّ
والتعطُّالت في إنجاز المهام 
مؤشراً لقياس مدى وضوح طرق 
 العمل الُمتَّبعة في الشركة.













0.00 0.00 0.00 87.72 12.28 
12 
أنت تعتقُد أن الوقَت الذي يمكن 
تحسين طرق العمل، ربُحهُ نتيجة 
سيُساعد في قياس جودة التنظيم في 
 الشركة.



















0.00 0.00 0.00 35.09 64.91 
13 
أنت ترى أنه من الضروري قياُس 
نسبة التغطية بالشبكة الداخلية 
(Intranet)  .في الشركة 



















0.00 0.00 0.00 31.58 68.42 
14 
أنت تعتقُد أن هناك حاجةً لقياس 
استثمارات الشركة في تطوير 
 سياساتها وإجراءات العمل فيها.
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"،ُجدُاُمرتفُعالرشكةُ"مستوىُقياسُرأسُاملالُاهلييلكُيفُ أن يتضح السابق اجلدول نتائج خالل من
4,21ُ )من يلاكرُت مقياس فئات من اخلامسة الفئة ضمن يقع وهو ،5من4.39ُُاحلسايبُ الوسط بلغ حيث
ُ.للبعدُاثلاينللمستوىُاملرتفعُجداُ املقابل ،االستبيان يف" موافقُتمامُا"اخليار إىل تشري (ُاليت 5,00 إىل
ُ حتديد أيضُا يمكن اجلدول نتائج خالل ومن ُوذلُكمصدر ُالكبري، ُاالرتفاع  رتتيبب من هذا
ُإىلُاألدىنُمساهمةًُُاحلسايب،ُمنُاألىلعُمساهمةًُ وسطهُا ترتيباُتصاعدياُحسب ابلعد هلذا اتلفصيلية العبارات
ُ:كماُيأُت هلذاُاالرتفاعُاملسجل،ُوهذا كعوامل العبارات اعتبار يمكن ،ُحيثابلعدُاثلاينيفُارتفاعُمستوىُ
ُنسبةُاتلغطيةُبالشبكةُادلاخلية13ُُالعاملُرقمُ جاء • يفُُ(Intranet))ترىُأنهُمنُالرضوريُقياس 
 وهذا هُيفُاملستوىُاملرتفعُجداُلقياسُرأسُاملالُاهلييلك،مساهمت ُ حيث من األوىل املرتبة يف الرشكة(
ـُ يقدر حسايب بأىلعُمتوسط ُُ.5 منُ 4.68 ب
ُأنُُ)12ُ جاءُالعاملُرقم • ُنتيجةُحتسنيُطرقُالعمل،ُسي ساعدُيفُقياسُتعتقد  الوقَتُاذليُيمكنُرحب ه 
ُأنُهناكُحاجًةُلقياسُاستثماراتُالرشكةُُ)14ُ (ُ،ُوكذلكُالعاملُرقمجودةُاتلنظيمُيفُالرشكة تعتقد 
ُوإجراءاتُالعملُفيهُا ُيفُ حيث املرتبةُاثلانيةُمن (ُجاءُالكهماُيفيفُتطويرُسياساتها مساهمت هما
واحنراف5ُُ منُ 4.65 ب يقدر حسايب بمتوسط وهذا تفعُجداُلقياسُرأسُاملالُاهلييلك،ُاملستوىُاملُر
 ُ.0.481ُمعياريُيقدرُبـُ
ُاملبالَغُاملرصوفَةُيفُتكنلوجياُاملعلوماتُواالتصالُمؤرشاًُلقياسُ"09ُُرقمُ العامل جاء • ُالرشكة  تَعتِب  
واحنراف5ُُمنُ 4.14 بـ يقدر حسايب سطاملرتبةُالرابعةُبمتو يف "كفاءةُنظامُاملعلوماتُيفُالرشكة
 ُ.0.398معياريُيقدرُبـُ
الت"11ُُالعاملُرقمُ جاء • راتُواتلعطُّ ُاتلأخُّ ُعدَد ُالرشكة  ُلقياسُمدىُُتَعتِب  
يفُإجنازُاملهامُمؤرشاً
تَّبعةُيفُالرشكة 5ُ منُ 4.12 بـ يقدر حسايب بمتوسط املرتبةُاخلامسة يف "وضوحُطرقُالعملُالم 
 0.331واحنرافُمعياريُيقدرُبـُ
ُ جاء • ُنظامُُ"10ُالعاملُرقم ُلقياسُكفاءة ُمؤرشاً ُبيانات ها ُقواعد  ُحتديث  ُمرات  ُعدَد ُالرشكة  تَعتِب  




ُيفُهذاُاملستوىُُالستةُاعمُفإنُهذهُالعواملُوبشلكُ  ُمتقارب  للبعدُُاملرتفعُجدُاساهمتُمجيعهاُبقدر 
جابات،ُنظراُاالاحنرافاتهاُاملعياريةُصغرية،ُوهذاُييشُبتقاربُاجتاهُقيمُكماُأنُُ،""قياسُرأسُاملالُاهلييلكُاثلاين
ُلقلةُالتشتتُحولُالوسطُاحلسايب.
ُقياسُرأسُاملالُالعالئيق"ُ:ُبعدُُ" مستوىُاملتغريُ"قياسُرأسُاملالُالفكري"ُانلاجمُعنُتقييمُ  .3
قياسُرأسُاملالُبعدهُاثلالثُُ" عن "ُانلاجمقياسُرأسُاملالُالفكرُي"ُ املتغريُاملستقل مستوُى لقياس
(،20ُ(،ُُ)19(،ُُ)18(،ُ)17(،ُ)16(،ُُ)15) العبارات اتلوايل ىلع يه عبارات ست االعتمادُىلع تم "،العالئيُق
ُلعباراتهُالستُ. واالحنرافُاملعيارُي احلسايب الوسط أدناه،ُحيثُقمناُحبساب واملوضحةُيفُاجلدول


















































في العالقة مع الزبائن، تَعتبُر 
الشركةُ سرعةَ التدخِل واالستجابَة 
السريعةَ لحاجات الزبائن مؤشرا 
لقياس نوعية العالقة مع زبائن 
 شركتكم.


















0.00 0.00 0.00 77.19 22.81 
16 
المقاولين، تَعتبُِر في العالقة مع 
الشركةُ احتراَم المقاولين آلجال 
تسليم المشاريع مؤشرا لقياس 
 نوعية العالقة بينهم وبين الشركة.












0.00 0.00 3.51 78.95 17.54 
17 
في العالقة مع المحيط، تَعتبُِر 
الحمالت التحسيسية الشركةُ عدَد 
بضرورة الحفاظ على البيئة، 
مؤشرا لقياس عالقة الشركة 
 بمحيطها البيئي.


















0.00 0.00 0.00 75.44 24.56 
18 
أنت ترى أنه يمكُن اعتباُر عدِد 
بالكهرباء التدخالت لقطع التموين 
مؤشراً لقياس نوعية العالقة مع 
 .زبائن شركتكم


















0.00 3.51 3.51 61.40 31.58 
19 
أنت تعتقُد أن الشركة تهتم بقياس 
 نوعية عالقاتها مع زبائنها.


















0.00 0.00 0.00 66.67 33.33 
20 
أنت ترى أن الشركةَ تَهتمُّ بقياس 
نوعية عالقتها بمحيطها 
 االجتماعي.
























V.20-SPSSُوخمرجاتُ ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد :ُمناملصدر
 .الدراسةُنتائجُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالسابعُالفصلُ 
302 
"،ُمرتفعُجدُامستوىُقياسُرأسُاملالُالعالئيقُيفُالرشكةُُ" أن يتضح السابق اجلدول نتائج خالل من
 اخلمايس يلاكرُت مقياس فئات من اخلامسة الفئة ضمن يقع وهو ،5من4.25ُُاحلسايبُ الوسط بلغ حيث
للمستوىُاملرتفعُجداُلقياسُ املقابل ادلراسة أداة يف" موافقُتمامُا"اخليار إىل تشري اليتُ( 5,00إىل4,21ُ )من
ُ.رأسُاملالُالعالئيق
 ترتيب خالل من مصدرُهذاُاالرتفاعُالكبري،ُوذلك حتديد أيضُا يمكن اجلدول نتائج خالل ومن
احلسايب،ُمنُاألىلعُمساهمةُإىلُاألدىنُمساهمةُ وسطهُا ترتيباُتصاعدياُحسب ابلعد هلذا اتلفصيلية العبارات
ُحيث ُاالرتفاعُ كعوامل العبارات اعتبارُهذه يمكن يفُارتفاعُمستوىُقياسُرأسُاملالُالعالئيق، هلذا
ُ:كماُيأُت املسجل،ُوهذا
ُأنُالرشكةُتهتمُبقياسُنوعيةُعالقاتهاُمعُزبائنهُا) 19 العاملُرقم جاء • رىُُت)20ُ(ُوالعاملُرقمُتعتقد 
ُاالجتمايع( ُبمحيطها ُعالقتها ُنوعية ُبقياس ُتَهتمُّ ُالرشكَة ُمن يف الكهمُاُأن ُاألوىل  حيث املرتبة
ُاملرتفعُجداُلقياسُرأسُاملالُالعالئيق،  4,33 ب يقدر حسايب بمتوسط وهذا مساهمت هماُيفُاملستوى
 ُ.0,476ُواحنرافُمعياريُيقدرُبـ5ُُ منُ
ُعدَدُاحلمالتُاتلحسيسيةُبرضورةُاحلفاظُىلعُابليئة،ُمؤرشاُ)ُ 17 العاملُرقم جاء • ُالرشكة  تَعتِب  
 ُ.5 منُ 4.25 ب يقدر حسايب املرتبةُاثلاثلةُبمتوسط يف لقياسُعالقةُالرشكةُبمحيطهاُابلييئ(
ُواالستجابَةُالرسيعَةُحلاجاتُالزبائنُ)15ُ العاملُرقم جاء • ُرسعَةُاتلدخل 
ُالرشكة  مؤرشاُلقياسُتَعتِب 
 .5ُ من4.23ُ بـُ يقدر حسايب املرتبةُالرابعةُبمتوسط يف نوعيةُالعالقةُمعُزبائنُرشكتكم(
ُنوعيةُ)18ُرقمُ العامل جاء • ُأنُعدَدُاتلدخالتُلقطعُاتلموينُبالكهرباءُسيساعدُيفُقياس  تعتقد 
ُـ  يقدر حسايب يفُاملرتبةُاخلامسةُبمتوسطُالعالقةُمعُزبائنُرشكتكم(  ُ.5 نُم 4.21 ب
ُالعالقةُُ)16ُالعاملُرقمُ جاء • ُلقياسُنوعية ُاملشاريعُمؤرشا ُتسليم ُاحرتاَمُاملقاولنيُآلجال ُالرشكة  تَعتِب  
مساهمت هُيفُاملستوىُاملرتفعُجداُلقياسُرأسُاملالُ حيث من األخرية املرتبُة يفُُ(الرشكةبينهمُوبنيُ
 ُ.5 منُ 4.14 بـ يقدر حسايب بمتوسط العالئيق،ُوهذا





 عليهُا املتحصل انلتائج ىلع االعتماد تم بالرشكة، لقياسُرأسُاملالُالفكرُي اليلك املستوُى وملعرفة
 اآلُت واجلدول املتغرياتُالفرعيةُللمتغريُاملستقل، ادلارسةُحول عينة أفراد إجابات وحتليل تفريغ من سابقُا
ُ:ذلُك يوضح
ُُ.بالرشكةُحملُادلراسُة لقياسُرأسُاملالُالفكري اليلك املستوى(:7ُُ-18ُ) رقم اجلدوُل






 موافق  0.373 3.75 (08( إلى )01من ) . قياس رأس المال البشري
 موافق تماما 0.310 4.39 (14( إلى )09من ) .قياس رأس المال الهيكلي
 موافق تماما 0.390 4.25 (20( إلى )15من ) .قياس رأس المال العالئقي
 موافق 0.244 4.09 (20( إلى )01من ) .قياس رأس المال الفكري
V.20-SPSSُوخمرجاتُ ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد :ُمناملصدر
،ُمرتفُعأنُمستوىُقياسُرأسُاملالُالفكريُيفُرشكةُسونلغازُ يتضح أعاله اجلدول نتائج خالل من
 "مرتفع" ،ُوهوُ 5 من 4.09 "ُقياسُرأسُاملالُالفكري" حمور جلميعُعبارات اليلك احلسايب املتوسط بلغ حيث
 إىل تشري اليت الفئة (ُويه 4,20 إىل 3,41 )من اخلمايس "يلاكرُت"مقياسُ فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع
ُ.لقياسُرأسُاملالُالفكرُي املرتفع""ُُىللمستو املقابل أداةُادلراسة يف" موافق "اخليار
ُ






















"قياس رأس المال الفكري"أبعاد متغير 




ُاجلدولُرقمُ) ُنتائج ُالسابق،ُوباستصحاب ُالشلك ُأعاله،ُيمكن7ُُ–18ُانطالقاُمن مستوياتُ ترتيب(
ُ:يُل كمُا اتلصاعديُانطالقاُمنُاألىلعُمستوًُ ترتيبهُا قياسُرأسُاملالُالفكريُحبسب
 4.39بـُ يقدر حسايب بمتوسط وهذا املرتبةُاألوىلُ"قياسُرأسُاملالُاهلييلك"، يف يأُت •
 4.25يقدرُبـُ حسايب بمتوسط وهذا "ُقياسُرأسُاملالُالعالئيق"، اثلانية املرتبة يف يأُت •
3.75ُبـُ يقدر حسايب بمتوسط وهذا املرتبةُاثلاثلةُ"ُقياسُرأسُاملالُالبرشي"، يف يأُت •
قياسُرأسُباذلكرُهناُأنُاالحنرافاتُاملعياريةُهلذهُاألبعادُاثلالثة،ُوكذاُاملتغريُاملستقلُكلكُُ"ُوجديرُ 
َُاملالُالفكري ُ"،ُجاءتُصغريةُالقيمة،ُوهذاُي ُبتقاربُاجتاهُاجاباتُاملستجَوبنيُحولُاملتغريُاملستقلُكلكُيش 
ُ"،ُنظراُلقلةُالتشتتُحولُالوسطُاحلسايبُ.قياسُرأسُاملالُالفكري"
ُُ.ُ"سونلغاُزُ"مستوىُاملتغريُاتلابعُ"عمليةُاختاذُالقرار"ُيفُرشكةُُتقييمُ ُ ُ.ُب
واقعه،ُومنُثَمُاإلجابةُىلعُأحدُادلراسة،ُوالوقوفُىلعُ حمل الرشكة املتغريُاتلابعُيفُمستوُىُلقياس
 املعيارية، واالحنرافات املرجحةُاملتوسطاتُاحلسابية حساب تم األسئلةُالفرعيةُاملطروحةُيفُهذاُابلحث،
الواردةُيفُاالستبيان،ُحيثُُُ"عمليةُاختاذُالقرارأبعادُاملتغريُاتلابعُ" عبارات حول ادلراسة عينة أفراد إلجابات
 أوردناُنتائجُهذهُاحلساباتُللكُبعدُيفُجدولُمستقلُ.
ُوحتليل هاُ"ُ:ُبعدُُ" تقييمُمستوىُاملتغريُ"عمليةُاختاذُالقرار"ُانلاجمُعُن .1 ُاملشلكة   تشخيص 
ُانلاجُمعمليةُاختاذُالقراراملتغريُاتلابعُ" مستوُى لقياس ُبعدهُاألولُُ" عنُمستوُى " ُاملشلكة  تشخيص 
(،ُواملوضحة4ُ(،ُُ)3(،ُُ)2(،ُُ)1ُ)ذواتُاألرقامُُالعبارات اتلوايل ىلع يه عبارات أربع االعتمادُىلع تم "،وحتليل هُا































 دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا 
1 
تقوم بتحديد المشكلة وجمع 
 كل المعطيات المتعلقة بها.













0.00 0.00 3.51 78.95 17.54 
2 
تحرُص على تحديد العامل 
الرئيسي الُمسبِّب لهذه 
 المشكلة.













0.00 0.00 1.75 82.46 15.79 
3 
تهتمُّ بتحديد آثار المشكلة 
 وأعراضها. 













0.00 0.00 1.75 82.46 15.79 
4 
أنت ترى أن تحديد المشكلة 
أوال أَْولَى من البحث عن 
 حلٍّ لها.













0.00 0.00 3.51 78.95 17.54 










V.20-SPSSُوخمرجاتُ ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد :ُمناملصدر
"ُيفُمرتفُعمستوىُعمليةُاختاذُالقرارُيفُمرحلتهاُاألوىلُ" أن يتضح السابق اجلدول نتائج خالل من
 اخلمايس يلاكرُت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع وهو ،5من4.14ُُاحلسايبُ الوسط بلغ الرشكةُحيث
ُللمستوىُاملرتفعُُ. املقابل ادلراسة أداة يف" موافق" اخليار إىل تشري (ُاليت 4,20 إىل3,41 )من
 العبارات ترتيب خالل مُن مصدرُهذاُاالرتفاع،ُوذلك حتديد أيضُا يمكن ذاتهُاجلدول خالل ومن
األدىنُمساهمةُيفُارتفاعُمستوىُاملرحلةُاألوىلُترتيباُتصاعدياُمنُاألىلعُمساهمةُإىلُ ابلعد هلذا اتلفصيلية
تبهاُحسب احلسابيةُجاءتُلكُّهاُ احنرافاتهاُاملعيارية،ُألنُأوساطهُا منُعمليةُاختاذُالقرار،ُلكنُهذهُاملرةُسُن 
للمرحلةُاألوىلُمنُعمليةُاختاذُالقرار،ُُاملرتفُعوهذاُماُيقابلُاملستوىُ ،5من4.14ُُمتساوية،ُبلغتُقيمتهاُ
ُ:كماُيأُت هلذاُاالرتفاعُاملسجل،ُوهذا كعوامل العبارات اعتبار يمكن حيث
 .الدراسةُنتائجُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالسابعُالفصلُ 
306 
ُىلعُحتديدُالعاملُالرئييسُالم سب بُهلذهُاملشلكة()02ُ العاملُرقم جاء •  العاملُرقمكذلكُوُحترص 
ُبتحديدُآثارُاملشلكةُوأعراضهُا)ُ 03 املساهمةُيفُارتفاعُ حيث املرتبةُاألوىلُمن (ُالكهماُيفتهتمُّ
ُ ُوحتليل هامستوىُمرحلة ُ ،تشخيصُاملشلكة  ُبـ 0,398ُباحنرافُمعياريُيقدر ُحولُُ )األقلُتشتتا
 ُ.الوسطُاحلسايب(
 العاملُرقمإىلُجانبُ )تقومُبتحديدُاملشلكةُومجعُلكُاملعطياتُاملتعلقةُبها(01ُالعاملُرقمُ جاء •
ُهلا(ترىُأنُحتديدُاملشلُك)ُ 04 ْوىَلُمنُابلحثُعنُحلٍّ
َ
 حيث املرتبةُاثلانيةُمن الكهماُيف ةُأوالُأ
ُمستوىُ ُارتفاع ُيف ُ"املساهمة ُوحتليل هُامرحلة ُ ،"تشخيصُاملشلكة  ُبـُوذلك ُمعياريُيقدر باحنراف
0,441ُ.ُ 
ُاألربعةَُُوبشلكُ  ُالعوامل ُهذه ُفإن ُاملستوىُُاعم ُهذا ُيف ُمتقاربُجدا ُبقدر ُاملرتفُعساهمتُمجيعها
ُوحتليل هُا)ُللمرحلةُاألوىلُمنُعمليةُاختاذُالقرار ُاملشلكة  كماُجتدرُاإلشارةُهناُإىلُأنُاحنرافاتهاُُ(،تشخيص 
املعياريةُجاءتُصغريةُالقيمة،ُوهذاُيويحُبتقاربُاجتاهُاجاباتُاملستجَوبني،ُنظراُلقلةُالتشتتُحولُالوسطُ
 احلسايبُ.
ُاملمكنةُ ُ"ُبعُد تقييمُمستوىُاملتغريُ"عمليةُاختاذُالقرار"ُانلاجمُعُن .2 ُوابلدائل  ُاحللول  هُاُتصور   ُ.ُ"وتقييم 
ُانلاجمُعمليةُاختاذُالقرار" املتغريُاتلابُع مستوُى لقياس ُاثلاينُُ" عنُمستوُى " ُبعده ُاحللول  تصور 
هُا ُوتقييم  ُاملمكنة  ُ االعتمادُىلع تم "،وابلدائل  ت  (،6ُ(،ُُ)5) ذواتُاألرقام العبارات اتلوايل ىلع يه عبارات س 
 استناداُإىل وحتليلها العينة أفراد جاباتإ أدناه،ُحيثُقمناُبتفريغ (ُواملوضحةُيفُاجلدول10(،ُ)9(،ُ)8(،ُ)7)
































 دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا 
5 
تعمُل على تصور كافة 
الطرق والبدائل الممكنة لحل 
 هذه المشكلة. 














0.00 0.00 3.51 80.70 15.79 
6 
ُل فريَق عمٍل متنوَع  تُشكِّ
االختصاص، يُساهُم في 
ِر الحلول البديلة الممكنِة  َتصوُّ
 لحل هذه المشكلة. 













0.00 0.00 1.75 82.46 15.79 
7 
تحرُص على تقييم اآلثار 
واالنعكاسات الممكنة لكل 
البديلة المقترحة لحل الحلول 
 المشكلة. 













0.00 0.00 3.51 80.70 15.79 
8 
تعتمد على معايير موضوعية 
وغير ذاتية في تقييم البدائل 
 المقترحة لحل المشكلة. 













0.00 0.00 1.75 82.46 15.79 
9 
أنت تعتقد أنه البد من تجميع 
أكبر عدٍد ممكٍن من الحلوِل 
 البديلِة.













0.00 0.00 3.51 80.70 15.79 
10 
أنت تعتقد أنه البد من إجراء 
تقييٍم دقيٍق لمزايا وعيوِب كلِّ 
 حلٍّ بديٍل. 
























V.20-SPSSُوخمرجاتُ ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد :ُمناملصدر
"ُيفُمرتفعمستوىُعمليةُاختاذُالقرارُيفُمرحلتهاُاثلانيةُ" أن يتضح السابق اجلدول نتائُج خالل من
 اخلمايس يلاكرُت مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع وهو ،5من4.13ُُاحلسايبُ الوسط بلغ الرشكةُحيث
ُُ.ُاملرتفُعللمستوىُ املقابل ادلراسة أداة يف" موافق" اخليار إىل تشري (ُاليت 4,20إىل3,41 )من
ُاالرتفاع،ُوذلك حتديد أيضُا يمكن اجلدول نتائج خالل ومن  العبارات ترتيب خالل من مصدرُهذا




ُ:أُتكماُي هلذاُاالرتفاعُاملسجل،ُوهذا كعوامل العبارات اعتبارُهذه يمكن لرتتيبها،ُحيث
ُ) 06 العاملُرقم جاء • ُاحللولُابلديلةُاملمكنة  ر  ُيفُتَصوُّ ُمتنوَعُاالختصاص،ُي ساهم  ُفريَقُعمل 
ت شلك  
تعتمدُىلعُمعايريُموضوعيةُوغريُذاتيةُيفُتقييمُابلدائلُ)08ُ العاملُرقموكذلكُُحللُهذهُاملشلكة(،
تصورُاملساهمةُيفُارتفاعُمستوىُمرحلةُ" املرتبةُاألوىلُمنُحيث يف (ُالكهمُااملقرتحةُحللُاملشلكُة
ُاملمكنةُ  ُوابلدائل  هاُاحللول  وباحنرافُمعياريُيقدرُبـ5ُ من4.14ُ بـُ يقدر حسايب بمتوسط "،وتقييم 
0,398.ُ 
ُىلعُتصورُاكفةُالطرقُوابلدائلُاملمكنةُحللُهذهُاملشلكة(،ُوُ)05ُالعاملُرقمُ جاء •  العاملُرقمتعمل 
ُىلعُتقييمُ) 07 ُللكُاحللولُابلديلةُاملقرتحةُحللُاملشلكة(،حترص  والعاملُ اآلثارُواالنعاكساتُاملمكنة
(،)ُ 09 رقم ُابلديلة  ُمنُاحللول  ُممكن  تعتقدُ)10ُ والعاملُرقمُتعتقدُأنهُالبدُمنُجتميعُأكِبُعدد 
ُبديلُ 
ُحلٍّ ُلك  ُملزاياُوعيوب  ُدقيق  املرتبةُاثلاثلةُ(،ُجاءتُلكُهذهُالعواملُيفُأنهُالبدُمنُإجراءُتقييم 
ُاملمكنةُ املساهمةُيفُارتفاعُمستوىُمرحلةُُ" منُحيث ُوابلدائل  هاُتصورُاحللول   بمتوسط "،وتقييم 




ُابلديلُاألفضلُحللُاملشلكةُ"بعدُُ" املتغريُ"عمليةُاختاذُالقرار"ُانلاجمُعُنتقييمُمستوىُ .3  اختيار 
ُالقرار املتغريُاتلابع مستوُى لقياس ُانلاجم"عمليةُاختاذ ُاثلالثُ" عنُمستوُى " ُابلديلُبعده اختيار 
(،12ُ(،ُُ)11ُ) األرقامذواتُ العبارات اتلوايل ىلع يُه عبارات أربعُ  االعتمادُىلع تُم "،األفضلُحللُاملشلكُة
 حساُب استناداُإىل وحتليلهُا العينة أفراد إجابات أدناه،ُحيثُقمناُبتفريغ (،ُواملوضحةُيفُاجلدول14(،ُُ)13)





























 دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا 
11 
بعد تقييِم الحلوِل البديلِة، تقوُم 
ليسهل بترتيبها حسب أولويتها 
 عليك االختيار.













0.00 0.00 3.51 80.70 15.79 
12 
ال تختاُر إال البديَل األنسَب لحل 
المشكلة مهما كانت الضغوطات 
 الخارجية. 













0.00 0.00 1.75 82.46 15.79 
13 
أنت تعتقُد أنه من المهم 
االستعانةُ بآراِء الخبراِء 
والمستشارين المتخصصين 
 الختياِر الحل البديِل األفضل. 













0.00 1.75 1.75 80.70 15.79 
14 
أنت ترى ضرورةَ االستعانِة 
األساليب العلمية ببعِض 
والرياضية الحديثة الختيار 
 البديل األفضل. 
























V.20-SPSSُوخمرجاتُ ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد :ُمناملصدر
"ُيفُمرتفُعمستوىُعمليةُاختاذُالقرارُيفُمرحلتهاُاثلاثلةُ" أن يتضح السابق اجلدول نتائج خالل من
 "يلاكرُت" مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقُع وهو ،5من4.12ُُاحلسايبُ الوسط بلغ الرشكةُحيث
ُُ.ُاملرتفُعللمستوىُ املقابل ادلراسة أداة يف" موافق" اخليار إىل تشري (ُاليت 4,20إىُل3,41 )من اخلمايس
ُاالرتفاع،ُوذلك حتديد أيضُا يمكن اجلدول نتائج خالل ومن  العبارات ترتيب خالل من مصدرُهذا
احلسايب،ُمنُاألىلعُمساهمةُإىلُاألدىنُمساهمةُيفُارتفاعُ وسطهُا ترتيباُتصاعدياُحسب ابلعد هلذا اتلفصيلية




ُإالُابلديَلُاألنسَبُحللُاملشلكةُمهماُاكنتُالضغوطاتُاخلارجية()ُ 12 العاملُرقم جاء •  يف الُختتار 
ُيفُارتفاعُمستوىُمرحلةُ" املرتبةُاألوىلُمنُحيث ُابلديلُاألفضلُحللُاملشلكُةاملساهمة   "،اختيار 
 ُ.5 من4.14ُ بـُ يقدر حسايب بمتوسط
ُأولويتهاُليسهلُعليكُاالختيار(11ُالعاملُرقمُ جاء • ُبرتتيبهاُحسب ،ُتقوم  ُابلديلة  ُاحللول  ُتقييم   )بعد
ُيفُارتفاعُمستوىُمرحلةُُ" حيث من اثلانية املرتبة يف ُابلديلُاألفضلُحللُاملشلكُةاملساهمة   "،اختيار 
ُُ.5 منُ 4.12 يقدرُبـ حسايب بمتوسط
ُُ)13ُ العاملُرقم جاء • ُواملستشارينُاملتخصصنيُالختيار  ُاخلِباء  ُبآراء 
ُأنهُمنُاملهمُاالستعانة  تعتقد 
ُاألفضل(، ُاألسايلبُالعلميةُ) 14 العاملُرقمكذلكُوُاحللُابلديل  ُببعض  أنتُترىُرضورَةُاالستعانة 
ارتفاعُاملساهمةُيفُ املرتبةُاثلاثلةُمنُحيث يف (ُالكهمُاوالرياضيةُاحلديثةُالختيارُابلديلُاألفضل





ُومتابعت ه"ُ:ُبعُد تقييمُمستوىُاملتغريُ"عمليةُاختاذُالقرار"ُانلاجمُعُن .4 ُاملختار  ُابلديل 
ُاحلل   "تنفيذ 
ُُبعدهُالرابعُُ" عنُمستوُى "ُانلاجُمُعمليةُاختاذُالقرار " املتغريُاتلابع مستوُى لقياس ُابلديل 
ُاحلل  تنفيذ 
ُومتابعت ه ُ االعتمادُىلع تم "،املختار  ت  (،17ُ(،ُُ)16(،ُُ)15ُ) ذواتُاألرقام العبارات اتلوايل ىلع يه عبارات س 
 استناداُإىل وحتليلهُا العينة أفراد إجابات أدناه،ُحيثُقمناُبتفريغ يفُاجلدولُ(ُواملوضحةُ 20(،ُ)19(،ُ)18)







ُُ" عنُمرحلة انلاجم "ُعمليةُاختاذُالقرار" (:ُمستوى7ُ-22ُ) رقم اجلدوُل ُابلديل 
























 دائما  غالبا  أحيانا  نادرا  أبدا 
15 
تقوُم بصياغِة القراِر صياغةً 
نهائيةً واضحةً ومفهومةً لكافة 
 المعنيين به.













0.00 0.00 1.75 80.70 17.54 
16 
تعمُل على إبالِغ كافة المعنيين 
 بهذه الصيغِة النهائية للقرار.













0.00 0.00 1.75 84.21 14.04 
17 
على التحديد الدقيق تحرُص 
لخطوات وإجراءات تنفيذ 
 القرار الُمتخذ. 













0.00 0.00 1.75 80.70 17.54 
18 
تسهُر على تهيئة الظروف وأخذ 
التدابير الالزمة إلنجاح تنفيذ 
 الُمتخذ.  القرار













0.00 0.00 1.75 84.21 14.04 
19 
ترى أنه يجب تحديد اإلجراءات 
الوقائية لمنع حدوث أي أخطاء 
 في تنفيذ القرار.













0.00 0.00 1.75 80.70 17.54 
20 
متابعة تنفيذ تعتقد أنه ال بد من 
 القرار الُمتخذ خطوةً بخطوٍة. 
























V.20-SPSSُوخمرجاتُ ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد :ُمناملصدر
مستوىُعمليةُاختاذُالقرارُيفُمرحلتهاُالرابعةُواألخريةُ أن يتضح السابق اجلدول نتائج خالل من
 مقياس فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع وهو ،5من4.15ُُاحلسايبُ الوسط بلغ "ُيفُالرشكةُحيثمرتفُع"
ُُ.املرتفُعللمستوىُ املقابل ادلراسة أداة يف" موافق" اخليار إىل تشري (ُاليت 4,20إىل3,41 )من اخلمايس يلاكرُت
ُاالرتفاع،ُوذلك حتديد أيضُا يمكن اجلدول نتائج خالل ومن  العبارات ترتيب خالل من مصدرُهذا
احلسايب،ُمنُاألىلعُمساهمةُإىلُاألدىنُمساهمةُيفُارتفاعُ وسطهُا ترتيباُتصاعدياُحسب ابلعد هلذا اتلفصيلية
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هلذاُاالرتفاعُ كعوامل العبارات اعتبارُهذه يمكن مستوىُاملرحلةُالرابعةُمنُعمليةُاختاذُالقرار،ُحيث
ُ:كماُيأُت املسجل،ُوهذا
ُصياغًةُنهائيًةُواضحًةُومفهومًةُلاكفةُُ)15ُالعاملُرقمُ جاء • ُالقرار  ُبصياغة  والعاملُُاملعنينيُبه(،تقوم 
تخُذ) 17 رقم ُىلعُاتلحديدُادلقيقُخلطواتُوإجراءاتُتنفيذُالقرارُالم   19 (،ُوكذاُالعاملُرقمحترص 
ُأيُأخطاءُيفُتنفيذُالقرار(،) ُالوقائيةُملنعُحدوث ُاإلجراءات ُأنهُجيبُحتديد تعتقدُ) 20 والعاملُرقمُترى
ُيفُ (،ُجاءتُلكهاُيفُاملرتبةُاألوىلُحيثخبطوة ُُأنهُالُبدُمنُمتابعةُتنفيذُالقرارُالم تخذُخطوةًُ املساهمة 
 ُ.5 من4.16ُ بـُ يقدر حسايب بمتوسط "،ُتنفيذُاحللُابلديلُاملختارُومتابعت هُارتفاعُمستوىُمرحلةُُ"
ُللقرارُ"ُ"16ُالعاملُرقمُ جاء • ُانلهائية ُاكفةُاملعنينيُبهذهُالصيغة  ُىلعُإبالغ  ُ" 18 ،ُوالعاملُرقمتعمل  تسهر 
 "،ُالكهماُيفُاملرتبةُاخلامسةُحيثالم تخذ ىلعُتهيئةُالظروفُوأخذُاتلدابريُالالزمةُإلجناحُتنفيذُالقرار





 سابقُا عليهُا املتحصل انلتائج ىلع االعتماد تم بالرشكة، لعمليةُاختاذُالقرار اليلك املستوُى وملعرفة
 يوضح اتلايل واجلدول املتغرياتُالفرعيةُللمتغريُاتلابع، ادلارسةُحول عينة أفراد إجابات وحتليل تفريغ من
ُ:ذلك
ُُ.ادلراسُةبالرشكةُحملُ لعمليةُاختاذُالقرار اليلك (:ُاملستوى7ُ-23ُ) رقم اجلدوُل






 موافق  0.409 4.14 ( 04( إلى )01من ) .تشخيُص المشكلِة وتحليلُها
 موافق  0.412 4.13 ( 10( إلى )05من ) .تصوُر الحلوِل والبدائِل الممكنِة وتقييُمها
 موافق  0.438 4.12 ( 14( إلى )11من ) . اختياُر البديل األفضل لحل المشكلة
 موافق  0.388 4.15 ( 20( إلى )15من ) .تنفيُذ الحلِّ البديِل المختاِر ومتابعتُه
 موافق 0.405 4.13 (20( إلى )01من ) .عملية اتخاذ القرار
V.20-SPSSُوخمرجاتُ ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد :ُمناملصدر
 .الدراسةُنتائجُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُُالسابعُالفصلُ 
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 ،ُحيثمرتفع"ُيفُرشكةُسونلغازُعمليةُاختاذُالقرارأنُمستوىُُ" يتضح أعاله اجلدول نتائج خالل من
 من الرابعة الفئة ضمن يقع "مرتفع" ،ُوهو 5 من 4.13  أبعادهُا جلميعُعبارات اليلك احلسايب املتوسط بلغ
أداةُ يف" موافق "اخليار إىل تشري اليت الفئة (ُويه 4,20 إىل 3,41 )من اخلمايس مقياسُيلاكرُت فئات
ُُ.لعمليةُاختاذُالقرار املرتفع""ُُىللمستو املقابل ادلراسة
ُنستطيعُتلخيصُهذهُانلتائجُيفُالشلكُاآلت:
ُ
ExcelُُوV.20-SPSSُوخمرجاتُ العينةُاحلقيقية أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد :ُمناملصدر
مستوياتُ ترتيب(ُالسابق،ُيمكننا7ُُ–23ُمنُخاللُالشلكُأعاله،ُوباستصحابُنتائجُاجلدولُرقمُُ)
ُحبسب ُالقرار ُاختاذ ُاحلسايبُ ترتيبهُا عملية ُالوسط ُقيم ُإىل ُاستنادا ُمستًو، ُاألىلع ُمن ُانطالقا اتلصاعدي
ُ:يل كمُا واالحنرافُاملعياري،ُوذلك
ُومتابعت ه" املرتبةُاألوىلُمرحلة يف تأُت • ُاملختار  ُابلديل 
ُاحلل  بـُ يقدر حسايب بمتوسط وهذا "ُ،ُتنفيذ 
ُُ.0.388وبأقلُاحنرافُمعياري4.15ُُ














ائِل تصوُر الحلوِل والبد
الممكنِة وتقييُمها
ل اختياُر البديل األفض
لحل المشكلة











.مراحل عملية اتخاذ القرار




هُاةُمرحلةُ"ُاملرتبةُاثلاثل يف يأُت • ُوتقييم  ُاملمكنة  ُوابلدائل  ُاحللول   يقدر حسايب بمتوسط وهذا "،ُتصور 
 0.412وباحنرافُمعياريُ 4.13بـُ








ُ  ُ.ضياتُادلراسُةفُرُاثلالث:ُاختبارُ  املطلب 
ُاالستبيان، اليت اثلالثة املحاور حول وحتليلها ادلراسة عينة أفراد إجابات خمتلف عرُض بعد  تضمنها
عمليةُ بأبعادهُاثلالثة،ُوحمورُقياسُرأسُاملالُالفكري حمور ،والوظيفية الشخصيُة اخلصائُص بمحور واملتعلقة
أثرُقياسُرأسُاملالُالفكريُيفُعمليةُاختاذُ" ملعرفة كمحاولة املطلب هذُا بأبعادهُاألربعة،ُيأُتُاختاذُالقراُر
 باستخدام ومعاجلتهاُإحصائيُا جتميعهاُميدانياُثمُحتليلهُا تمَُّ اليت ابليانات ىلع ذلك يف ،ُمعتمدين"القرار
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 الفرضيات الفرعية:  اختبار   . أ 
الفرضيات الفرعية للبحث من خالل دراسة االحندار املتعدد للمتغري اتلابع ىلع أبعاد "قياس  اختبار   يتم  
د إجراء االختبارات األساسية واتلأك   منال بد رأس املال الفكري" كمتغريات مستقلة فرعية. وذللك 
 االحندار املتعدد، وذلك من خالل ما يأيت:  نلموذجتوفر الرشوط اإلحصائية من مدى 
 اختبار املعنوية اللكية نلموذج االحندار املتعدد.  ➢
 اختبار املعنوية اجلزئية نلموذج االحندار املتعدد.  ➢
 اتلأكد من توافر رشوط طريقة تقدير معالم نموذج االحندار املتعدد.  ➢
 املعنوية اللكية نلموذج االحندار املتعدد.  اختبار   .1
ن خالل هذا االختبار إىل حتديد القدرة اتلفسريية للنموذج كلك؛ أي مدى صالحيته تلفسري نريم م
العالقة بني املتغري اتلابع من جهة، واملتغريات املستقلة الفرعية من جهة أخرى، وذلك اعتمادا ىلع القيمة 
ة وبعبارة أخرى سنقوم باختبار ما إذا  ومستوى دالتلها. Fاملحسوبة إلحصائية  اكن ألحد هذه املتغريات املفِّسر
 ىلع املتغري اتلابع، مفرتضني أن شلَك معادلة خط االحندار املتعدد اكآليت: فعلي  ىلع األقل تأثرير 
        ( 7 –  1املعادلة رقم )                  
 القرار".: القيمة املقدرة للمتغري اتلابع "عملية اختاذ Ŷ :  حيث
1X  ،2X  ،3X    ة(، ويه ىلع اتلوايل: "قياس رأس املال البرشي"،  املتغريات املستقلة الفرعية )الم فِّسر
 رأس املال العالئيق".  رأس املال اهلييلك" ، "قياس   "قياس  
0A  ،1A  ،2A  ،3A   موذج )ثوابته(. انلن  ، معالم 
،  0Hضني إحصائيني متنافيني، أحدهما يسىم الفرض العديم وللقيام بهذا االختبار نقوم بصوغ فر  
 ، وذلك ىلع انلحو اآليت: 1Hواآلخر هو الفرض ابلديل 
0H :  وبني عملية اختاذ القرار  - جبميع أبعاده-انلموذج غري صالح تلفسري العالقة بني قياس رأس املال الفكري
 (. . A2=A1A=3 0=) أي أن  α=0.05عند مستوى معنوية 
1H  وبني عملية اختاذ القرار عند  -جبميع أبعاده-تلفسري العالقة بني قياس رأس املال الفكري  : انلموذج يصلح
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للمعنوية،  "Fisher"وعليه نقوم اآلن بإنشاء جدول حتليل اتلباين لالحندار املتعدد وإجراء اختبار 
 واجلدول اآليت يلخص ذلك: 



















 0.782 3 2.346 االنحدار
 0.129 53 6.838 البواقي  0.462 0.213 0.001 **6.063
  56 9.184 المجموع
 Eviews v.10وخمرجات  ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع  اعتمادا ابلاحث  إعداد : مناملصدر                0.05مستوى معنوية  عند * دال
                 0.01مستوى معنوية  عند ** دال
بالقيمة املحسوبة ملستوى  αنقوم بمقارنة القيمة انلظرية ملستوى ادلاللة انطالقا من اجلدول السابق، 
 F)وهذا يعين أن قيمة  αفإذا اكنت القيمة املحسوبة أكرب من قيمة  ،( 22-7)املوضحة يف اجلدول  Fداللة 
ىلع حساب الفرض ابلديل، وحكمنا بعدم  لنا الفرض العديمن املحسوبة يف اجلدول(، قب   Fانلظرية أكرب من قيمة 
لعكس قدرة انلموذج ىلع تفسري العالقة بني املتغري اتلابع من جهة واملتغريات املستقلة من جهة أخرى، وا 
 صحيح. 
، ويه أقل 0,001املحسوبة  F " فيرش"نالحظ أن مستوى داللة إحصائية  ( 24-7) من خالل اجلدول 
املحسوبة  F(، أي أن قيمة α  (0.01(، بل إنها أقل حىت من القيمة انلظرية α  (0.05من القيمة انلظرية 
 ..OHانلظرية، وباتلايل فيه تقع يف جمال رفض  F( أكرب من 6.063)
. α=0.05( عند مستوى معنوية 1H( ونقبل الفرضية ابلديلة ) OHوعليه نرفض فرضية العدم ) 
بني قياس رأس املال الفكري ممثال يف أبعاده من جهة، وعملية  تلفسري العالقة  صالحر ن هذا انلموذج إونقول 
 . %99، ونستطيع رفع درجة اثلقة هذه إىل % 95اختاذ القرار من جهة أخرى، وذلك بدرجة ثقة 
"، "متوسط( وهو 0.462أيضا نل حظ أن معامل االرتباط "بريسون" ق در بـ) (7- 24) من خالل اجلدول 
متوسط بني املتغري اتلابع واملتغريات املستقلة الفرعية لقياس رأس املال  أنه يوجد ارتباطر  وهذا يدل ىلع
( ، ويه تعين أن أكرث من مخ س اتلغريات احلاصلة 0.213الفكري، تؤكد ذلك قيمة  معامل اتلحديد اليت بلغت )
 أبعاده اثلالثة. ثال يف يف عملية اختاذ القرار راجع إىل قياس رأس املال الفكري مم  
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 املتعدد.  املعنوية اجلزئية نلموذج االحندار   اختبار   .2
، وبناًء ىلع ذلك ىلع حدة   لمات انلموذج كي ع  معنوية مَ  اتلحقق مننريم من خالل هذا االختبار إىل 
املتغريات املستقلة  اختبار معنوية معامالتب سنقوم أي أننا ، 1الفرضيات املتعلقة بكل متغري فريع خنترب  
، وذلك للتأكد من حذفه أو إبقائه يف معادلة  0Aثم نتحقق من معنوية ثابت املعادلة ، سايسأبشلك  الفرعية
تفسري العالقة بينه وبني املتغري  قدرة ك متغري فريع ىلعمدى  إىل اختبار د  وبعبارة أخرى سنعمَ  االحندار .
 ، وانطالقا من حتديد هذه املعنوية سنخترب الفرضيات الفرعية هلذه ادلراسة. اتلابع
لمة ع  مَ  للك tبتحديد مستوى داللة اإلحصائية  (t-test)سنعتمد ىلع اختبار "ستودنت" وللقيام بذلك 
االحندار املتعدد السابقة. وهلذا الغرض قمنا بإنشاء جدول حتليل االحندار املتعدد لعملية اختاذ  من معالم نموذج
 القرار ىلع أبعاد قياس رأس املال الفكري اثلالثة: 
 . لعملية اختاذ القرار ىلع أبعاد قياس رأس املال الفكري (: نتائج حتليل االحندار املتعدد 25-7اجلدول ) 
i النموذج 
  tقيمة  عامالت غير النمطيةالم  
 المحسوبة
 مستوى 
 الخطأ المعياري t iAداللة 
 0.0312 *2.213 0.865 1.915 .الثابت 0
 1X 0.304 0.134 *2.262 0.0278قياس رأس المال البشري  1
 2X -0.121 0.158 -0.767 0.4464قياس رأس المال الهيكلي  2
 3X 0.379 0.127 **2.976 0.0044قياس رأس المال العالئقي  3
 Eviews v.10وخمرجات  ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع  اعتمادا ابلاحث إعداد : مناملصدر             0.05مستوى  عند دال االرتباط *
     0.01 مستوى عند دال االرتباط **
 لمات انلموذج واحدة اتلحقق من معنوية مع  نرشع اآلن يف  ( 25-7)انطالقا من معطيات اجلدول رقم 
  :للك معلمة t، وذلك اعتمادا ىلع مستوى داللة اإلحصائية إث ر أخرى 
، نالحظ أن قيمة (7-25)بإلقاء نظرة ىلع معطيات اجلدول  : )1A(بالنسبة ملعلمة املتغري املستقل األول  ➢
 αوهو أقل من القيمة انلظرية  2780.0، بمستوى داللة 622.2قد بلغت  1Aللمعلمة  tاإلحصائية 
. α=0.05دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  A 1للمعلمة t(، وهذا يعين أن قيمة اإلحصائية 0.05)
جزئية تلفسري  تفسرييةً  درةً ق   البرشي(للمتغري املستقل األول )قياس رأس املال  أنن  وبذلك حنكم  
 . يف نموذج االحندار املتعدد  من جهة وبني املتغري اتلابع من جهة أخرى  املتغري املستقلالعالقة بني 
 
، دار صفا للنرش واتلوزيع، عمان، الطبعة األوىل، ص ص أسايلب اإلحصاء اتلطبييق(. 2009حسني يس طعمة، إيمان حسني حنوش ) 1
239-240 . 
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، نالحظ أن قيمة (7-25) بالعودة إىل معطيات اجلدول  :)2A(بالنسبة ملعلمة املتغري املستقل اثلاين  ➢
 αالقيمة انلظرية  وهو يفوق   0.4464بمستوى داللة  )-(0,767قد بلغت  2Aللمعلمة  tاإلحصائية 
. α=0.05غري دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  A 2للمعلمة t(، وهذا يعين أن قيمة اإلحصائية 0.05)
اهلييلك( ليس هل قدرةر تفسريية جزئية تلفسري وبذلك حنكم أن املتغري املستقل اثلاين )قياس رأس املال 
لك يف نموذج االحندار املتعدد، وذل العالقة بني املتغري املستقل من جهة وبني املتغري اتلابع من جهة أخرى 
 موذج. انليمكن حذفه من 
، نالحظ أن قيمة (7-25)بإلقاء نظرة ىلع معطيات اجلدول  : A)3(بالنسبة ملعلمة املتغري املستقل اثلالث  ➢
من القيمة انلظرية  بكثري   وهو أقل   0440.0، بمستوى داللة .9762قد بلغت  3Aللمعلمة  tاإلحصائية 
α (0.05 وهذا يعين أن قيمة اإلحصائية ،)t 3 للمعلمةA  دالة إحصائيا عند مستوى معنويةα=0.05 .
( قدرةر تفسريية جزئية تلفسري العالئيق )قياس رأس املال  اثلالثوبذلك حنكم أن للمتغري املستقل 
 يف نموذج االحندار املتعدد.  العالقة بني املتغري املستقل من جهة وبني املتغري اتلابع من جهة أخرى 
للثابت  tأعاله، نالحظ أن قيمة اإلحصائية  (7-25)  بالعودة إىل معطيات اجلدول :A)0(بالنسبة للثابت  ➢
0A  وهو أقل من القيمة انلظرية  0.0312بمستوى داللة  2.213قد بلغتα  (0.05 وهذا يعين أن ،)
، ويه تشري إىل مستوى عملية  α=0.05دالة إحصائيا عند مستوى معنوية A 0للثابت tقيمة اإلحصائية 
 أشاكل قياس رأس املال الفكري.  مجيع حال غياب  يف "سونلغاز" اختاذ القرار يف
نستطيع اآلن الرشوع يف اختبار الفرضيات  ، وبناء ىلع اتلحليل السابقانطالق من هذا اجلدول أيضا 
 الفرعية هلذا ابلحث ومن َثمن احلكم عليها قبوال أو رفضا. 
 اختبار الفرضية الفرعية األوىل:  ➢
 واليت جاءت صياغتها انلظرية ىلع انلحو اآليت:
 سونلغاز بسكرة"  يف رشكة   رار  القَ  اختاذ   ملية  يف عَ  البرشير  املال   رأس   لقياس   أثرر  "ال يوجد  
عملية اختاذ بني الختبار هذه الفرضية، سنقوم بدراسة العالقة بني قياس رأس املال البرشي من جهة و 
القرار من جهة أخرى، لكن البد هنا من حتويل صياغة الفرضية من هذه الصياغة انلظرية إىل صياغة 
، والفرض الفريع األول 𝐻0العديم  األول ضني إحصائيني متنافيني، وهما الفرض الفريعإحصائية، يف شلك فر  
 ، وذلك ىلع انلحو اآليت:𝐻1ابلديل 
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𝐻0 ال توجد عالقة ذات داللة إحصائية بني قياس رأس املال البرشي وبني عملية اختاذ القرار يف رشكة :
𝐴1أي أن  α=0.05  سونلغاز بسكرة عند مستوى معنوية = 0  
𝐻1 توجد عالقة ذات داللة إحصائية بني قياس رأس املال البرشي وبني عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز :
𝐴1أن: . أي α=0.05 بسكرة، عند مستوى معنوية  ≠  . )خيتلف معنويا عن الصفر( 0
 البرشي".هو معامل االحندار للمتغري املستقل الفريع األول "قياس رأس املال  1Aحيث 
( بمستوى ادلاللة α (0.05نقوم اآلن بمقارنة القيمة انلظرية ملستوى ادلاللة وىلع غرار ما فعلنا سابقا 
 tأعاله، فإذا اكن مستوى داللة  (7-25) واملوضحة يف اجلدول رقم  1Xاملقابلة للمتغري  tاملحسوب لإلحصائية 
املحسوبة يف اجلدول( رفضنا  tانلظرية أقل من قيمة  t)وهذا يعين أن قيمة  αاملحسوب أقل من مستوى ادلاللة 
 الفرض العديم حلساب الفرض ابلديل، وحكمنا برفض الفرضية الفرعية األوىل هلذه ادلراسة، والعكس صحيح. 
، وهو أقل من القيمة t 0,0278حصائية اإل نالحظ أن مستوى داللة  ( 7- 25)من خالل اجلدول 
 .𝐻0املحسوبة أكرب من القيمة انلظرية، وباتلايل فيه تقع يف جمال رفض  t(، أي أن قيمة α  (0.05انلظرية 
وبني "عملية اختاذ  بني "قياس رأس املال البرشي" وعليه نقول أنه توجد عالقة ذات داللة إحصائية
( ونقبل باملقابل 𝐻0، ومنه نرفض فرضية العدم ) % 95القرار" يف رشكة سونلغاز بسكرة، وذلك بدرجة ثقة 
جزًء من  . ونقول أن قياس رأس املال البرشي يفِّسر  α=0.05( عند مستوى معنوية 𝐻1الفرضية ابلديلة ) 
اتلغريات احلاصلة يف عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز بسكرة، ألن أي تغري يف هذا املتغري املستقل بدرجة 
 تقريبا. يف االجتاه نفسه يف املتغري اتلابع بمقدار اثللث  متوقعر قياسية واحدة، سيتبعه تغرير 
أس املال البرشي يف عملية اختاذ القرار لقياس ر يوجد أثر أنه  نلا  يتضح السابق اتلحليل ىلع بناءً 
 . "مرفوضة" الفرعية األوىل بأنها  الفرضية ىلع احلكم يمكن وبذلك ".متوسطبرشكة سونلغاز بسكرة، وهو أثرر " 
 اختبار الفرضية الفرعية اثلانية:  ➢
 واليت جاءت صياغتها انلظرية ىلع انلحو اآليت:
 . عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز بسكرة" "ال يوجد أثر لقياس رأس املال اهلييلك يف 
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عملية اختاذ بني الختبار هذه الفرضية، سنقوم بدراسة العالقة بني قياس رأس املال اهلييلك من جهة و
القرار من جهة أخرى، وىلع غرار ما فعلنا مع الفرضية السابقة، البد من حتويل صياغة الفرضية من هذه 
، والفرض 𝐻0الصياغة انلظرية إىل صياغة إحصائية، يف شلك فرضني إحصائيني متنافيني، الفرض العديم 
 ، وذلك ىلع انلحو اآليت:𝐻1ابلديل 
𝐻0 د عالقة ذات داللة إحصائية بني قياس رأس املال اهلييلك وبني عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز : ال توج
𝐴2أي أن  α=0.05  بسكرة، عند مستوى معنوية  = 0  
𝐻1 توجد عالقة ذات داللة إحصائية بني قياس رأس املال اهلييلك وبني عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز :
𝐴2أن أي  α=0.05 بسكرة، عند مستوى معنوية  ≠ 0 
 هو معامل االحندار للمتغري املستقل الفريع اثلاين "قياس رأس املال اهلييلك".  2Aحيث 
 t( بمستوى ادلاللة املحسوب لإلحصائية α  (0.05نقوم اآلن بمقارنة القيمة انلظرية ملستوى ادلاللة 
ه، إذا اكن مستوى ادلاللة أعاله، وىلع املنوال ذات   (7-25) واملوضحة يف اجلدول رقم  2Xاملقابلة للمتغري 
املحسوبة يف  tانلظرية أقل من قيمة  t)وهذا يعين أن قيمة  αأقل من مستوى ادلاللة  tاملحسوب لإلحصائية 
اجلدول( رفضنا الفرض العديم حلساب الفرض ابلديل، وحكمنا برفض الفرضية الفرعية اثلانية هلذه ادلراسة، 
 والعكس صحيح. 
، وهو أكرب من 0,4464املحسوبة  t "ستودنت" نالحظ أن مستوى داللة إحصائية  (7- 25) من اجلدول 
 .𝐻0املحسوبة أقل من القيمة انلظرية، وباتلايل فيه تقع يف جمال قبول  t(، أي أن قيمة α  (0.05مة انلظرية القي
اهلييلك وبني عملية اختاذ بني قياس رأس املال  وعليه نقول إنه ال توجد عالقة ذات داللة إحصائية
( عند 𝐻1( ونرفض باملقابل الفرضية ابلديلة ) 𝐻0، ومنه نقبل فرضية العدم ) % 95القرار وذلك بدرجة ثقة 
  اتلغريات احلاصلة يف عملية اختاذ القرار. قياس رأس املال اهلييلك ال يفِّسر  إن. ونقول α=0.05مستوى معنوية 
لقياس رأس املال اهلييلك يف عملية اختاذ القرار  ال يوجد أثر أنه  نلا  يتضح السابق اتلحليل ىلع بناءً 
 . "مقبولة" الفرعية اثلانية بأنها  الفرضية ىلع احلكم يمكن وبذلك ،برشكة سونلغاز بسكرة
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 اختبار الفرضية الفرعية اثلاثلة:  ➢
 اآليت:واليت جاءت صياغتها انلظرية ىلع انلحو 
 "ال يوجد أثر لقياس رأس املال العالئيق يف عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز بسكرة" 
عملية اختاذ بني الختبار هذه الفرضية، سنقوم بدراسة العالقة بني قياس رأس املال العالئيق من جهة و
اغة انلظرية إىل صياغة القرار من جهة أخرى، لكن البد هنا أيضا من حتويل صياغة الفرضية من هذه الصي
، 𝐻1، والفرض الفريع ابلديل 𝐻0إحصائية، يف شلك فرضني إحصائيني متنافيني، وهما الفرض الفريع العديم 
 وذلك ىلع انلحو اآليت: 
𝐻0 ال توجد عالقة ذات داللة إحصائية بني قياس رأس املال العالئيق وبني عملية اختاذ القرار يف رشكة :
𝐴3أي أن  α=0.05 سونلغاز بسكرة عند مستوى معنوية  = 0  
𝐻1 توجد عالقة ذات داللة إحصائية بني قياس رأس املال العالئيق وبني عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز :
𝐴3أن: . أي α=0.05 بسكرة، عند مستوى معنوية  ≠  . )خيتلف معنويا عن الصفر( 0
 "قياس رأس املال العالئيق". اثلالثهو معامل االحندار للمتغري املستقل الفريع  3Aحيث 
 t( بمستوى ادلاللة املحسوب لإلحصائية α  (0.05نقوم اآلن بمقارنة القيمة انلظرية ملستوى ادلاللة 
املحسوب أقل من  tأعاله، فإذا اكن مستوى داللة  ( 7-25)واملوضحة يف اجلدول رقم  3Xاملقابلة للمتغري 
املحسوبة يف اجلدول( رفضنا الفرض العديم  tانلظرية أقل من قيمة  t)وهذا يعين أن قيمة  αمستوى ادلاللة 
 حلساب الفرض ابلديل، وحكمنا برفض الفرضية الفرعية اثلاثلة هلذه ادلراسة، والعكس صحيح. 
املحسوبة  t "ستودنت"ه نالحظ أن مستوى داللة إحصائية أعال  (25-7) رقم  من خالل اجلدول
 t( ، أي أن قيمة α  (0.01 (، بل أقل حىت من مستوى ادلاللةα  (0.05، وهو أقل من القيمة انلظرية 0,0044
 .𝐻0املحسوبة أكرب من القيمة انلظرية، وباتلايل فيه تقع يف جمال رفض 
وبني عملية اختاذ  بني قياس رأس املال العالئيق نه توجد عالقة ذات داللة إحصائيةإوعليه نقول 
( ومنه %99، )ونستطيع أن نذهب بدرجة اثلقة إىل 95%القرار يف رشكة سونلغاز بسكرة، وذلك بدرجة ثقة 
 إن . ونقول α=0.05( عند مستوى معنوية 𝐻1( ونقبل باملقابل الفرضية ابلديلة ) 𝐻0نرفض فرضية العدم ) 
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 جزًء من اتلغريات احلاصلة يف عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز بسكرة، العالئيق يفِّسر قياس رأس املال 
عر م   عنه تغرير  ألن أي تغري يف "قياس رأس املال العالئيق" بدرجة قياسية واحدة، سينجر   يف االجتاه نفسه توقن
 تقريبا يف املتغري اتلابع. %40بمقدار 
لقياس رأس املال العالئيق يف عملية اختاذ القرار  يوجد أثر أنه  نلا  يََضح   اتلحليل انطالقا من هذا
 . "مرفوضة" الفرعية اثلاثلة بأنها  الفرضية ىلع احلكم يمكن وبذلك ،برشكة سونلغاز بسكرة
ها يف اتلقدير ىلع وغ معادلة االحندار املتعدد املمكن استخدام  بناء ىلع ك ما سبق، يمكن إاعدة َص 
 حيث حذفنا فقط املتغري املستقل اثلاين )قياس رأس املال اهلييلك( من معادلة اتلقدير.  اآليت:انلحو 
        ( 7 –  2املعادلة رقم )                  
 من توافر رشوط طريقة تقدير معالم نموذج االحندار املتعدد.  اتلأكد   .3
الرشوط انلظرية يف الطريقة املستخدمة تلقدير  توافرنهدف من خالل هذا العنرص إىل اتلحقق من 
 د، تتمثل هذه الرشوط فيما يأيت:معالم نموذج االحندار املتعدر 
 اختبار اتلوزيع الطبييع للبوايق. •
 االستقالل اذلايت للبوايق.اختبار  •
 (Homoscedasticity) اختبار جتانس ابلوايق )ثبات اتلباين(. •
 . (Multicolinearity)اختبار تعدد االزدواج اخلطي للمتغريات املستقلة:  •
 اتلوزيع الطبييع للبوايق:  اختبار   ➢
"ضوضاء بيضاء معتدلة  توزيع ابلوايق، أي أن تكون ابلوايق جمردَ  سنعمل ىلع اتلأكد من اعتدايلة  
.  a Gaussian white noise( 1(أو  ) Gaussienun bruit blanc(  قول اإلحصائيني ىلع حدر  اتلوزيع" 
 Skewnessاتلفلطح، فسنعتمد ىلع مؤرشي االتلواء  االتلواء معتدَل  وانطالقا من كون املنحىن الطبييع عديمَ 
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 : Kurtosisو  Skewnessاختبار  -
ومعامل اتلفلطح  𝛽11/2واليت يرمز هلا بالرمز  Skewnessيعتمد هذا االختبار ىلع قيميت معامل االتلواء 
Kurtosis  اليت يرمز هلا بالرمز𝛽2 َ1ني ، وانطالقا منهما حنسب اإلحصائيتv  2وv  1اآلتيتني: 
    
                                                         (     7 –  3(                                                          املعادلة رقم ) 7 –  4املعادلة رقم )   
 )ىلع اعتبار أن االختبارَ  Z= 1,96ثم نقارنهما بالقيمة املعيارية يف جدول اتلوزيع الطبييع املعياري 
(. حيث فة ىلع جنايح اتلوزيع تتوزع مناَص  α=0.05وأن مستوى ادلاللة  (un test bilatéral)ذا جناحني 
 نكون أمام فرضيتني: 
0H :  :0 =2    0 =تتوزع ابلوايق توزيعا طبيعيا، أي أن   ,   v1v )ال خيتلفان معنويا عن الصفر( . 
1H :  :0 ≠2    0 ≠ال تتوزع ابلوايق توزيعا طبيعيا، أي أن   ,   v1v )خيتلفان معنويا عن الصفر(  . 
قبلنا الفرض العديم، وحكمنا باعتدايلة توزيع ابلوايق،  Zالكهما أقل من  2v و 1vفإذا وجدنا أن 
 والشلك اآليت يرشح هذه الفكرة:  2والعكس صحيح. 
 جماالت قبول أو رفض فرضية اعتدايلة توزيع ابلوايق.  (: 9-7)  الشلك رقم 
 
 : من إعداد ابلاحث. املصدر 
حمددة بالقيم انلظرية  0H( املجاالت انلظرية لقبول أو رفض الفرض العديم 7 –  9يبني الشلك رقم ) 
 0H، أين سنعتمد يف رفض أو قبول الفرض العديم املستخرجة من جدول اتلوزيع الطبييع املعياري   Zللمتغري 
 .  2vو  1v، ممثنلة يف القيمتني Zىلع موقع القيمة املحسوبة للمتغري 
 
1 Ibidem, p 244. 
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 حتصلنا ىلع انلتائج املبينة يف الشلك اآليت: Eviewsاعتمادا ىلع خمرجات 
















Std. Dev.   0.349430
Skewness   0.400931
Kurtosis   4.214414
Jarque-Bera  5.029733
Probability  0.080874 
 
 Eviews. 10: من إعداد ابلاحث باستخدام معطيات االستبيان ومن خالل خمرجات برنامج املصدر
اعتمادا ىلع  2vو  1vيمكننا حساب قيميت ، أعاله ( 7-10رقم )  املبينة يف الشلك Eviewsانطالقا من خمرجات 




















= 1.87 < 1.96 
القايض  0H، أي أنهما تقعان يف جمال قبول الفرض العديم 1.96نالحظ أن الك  القيمتني أقل من 
ين ىلع هذا االختبار يدىع بَ ن  يمكن أن نتأكد من ذلك باستخدام اختبار آخر يَ  خبضوع ابلوايق للتوزيع الطبييع.
 Jarque -Beraاختبار 
 : Jarque -Beraاختبار  - 
ختضعان للتوزيع  𝛽2 و  𝛽11/2 وهو عبارة عن اختبار يلخص نتائج االختبار السابق؛ فإذا اكنت 
  1. 2تلوزيع اكي تربيع بدرجة حرية تساوي  بدورها  ختضع JBالطبييع، فإن اإلحصائية 
                                ( 7 –  5دلة رقم ) ا املع               يل: كما  JBتعرف 
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𝐽𝐵إذا اكن  0Hفإننا نرفض  1Hو  0Hوعليه، ويف ظل الفرضيتني السابقتني  > 𝜒1−𝛼2 (2).  
يف  نةبين الم   Eviewsبالعودة إىل القيم انلظرية يف جدول توزيع اكي تربيع، وبانلظر إىل خمرجات برنامج 
 أن:  جند (،7 – 5، وبتطبيق املعادلة رقم )أعاله (10-7الشلك ) 
𝐽𝐵 = 5.030 < 𝜒1−𝛼
2 (2) = 5.99 
ومنه نقبل الفرض العديم وحنكم ىلع توزيع ابلوايق بأنه طبييع، وهذا ما تؤكده درجة املعنوية الختبار 
Jarque-Bera  ويه أكرب من  0.081حيث بلغتα=0.05  مع شلك توزيع ابلوايق ، وينسجم ذلك
 أعاله.  (10-7يف الشلك )  املدرج اتلكراري املبني يف 
 اختبار االستقالل اذلايت للبوايق:  ➢
االستقالل اذلايت للبوايق رشط الستخدام معادلة االحندار يف اتلقدير، وهلذا قمنا باختباره من خالل 
 . Durbin-watson اذلي يعترب أكرث حتررا من رشوط اختبار Breusch-Godfreyاختبار 
، حيث الفرضيتان  α=0.05عند درجة معنوية " فيرش"ىلع اختبار  Breusch-Godfreyيعتمد اختبار 
 الصفرية وابلديلة ىلع انلحو اآليت:
0H : .عدم وجود ارتباط ذايت بني ابلوايق    
1H : .يوجد ارتباط ذايت بني ابلوايق    
 حتصلنا ىلع انلتائج املبينة يف اجلدول اآليت: Eviewsواعتمادا ىلع خمرجات 
 . الحندار املتعدد موذج ا نل  الختبار االستقالل اذلايت ابلوايق  Eviewsخمرجات برنامج  (: 26-7)  اجلدول رقم 
Breusch-Godfrey Serial Correlation LM Test: 
     
     F-statistic 0.583293 Prob. F(2,51) 0.5617 
Obs*R-squared 1.274674 Prob. Chi-Square(2) 0.5287 
     
 Eviews v.10وخمرجات  ادلراسة عينة أفراد : إجاباتاملصدر     
املحسوبة بلغت  Fح الختبار استقالل ابلوايق، نالحظ أن قيمة املوضر  (26-7)اجلدول  قراءةمن خالل 
، وهذا يعين أن املحسوبة تقع يف جمال قبول الفرض العديم 2.51ويه أقل من القيمة انلظرية ابلالغة  0.583
0H  وهو أكرب من مستوى 0.562القايض بعدم وجود ارتباط ذايت بني ابلوايق، يؤكد ذلك مستوى ادلاللة ابلالغ ،
 وعليه يمكننا قبول الفرضية الصفرية الستقالل ابلوايق، واحلكم باستقاليلتها. ، α=0.05ادلاللة انلظري 
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 (Homoscedasticity) اختبار جتانس تشتت ابلوايق )ثبات اتلباين(.  ➢
من رشوط معادلة االحندار املتعدد أن تكون سحابة انلقاط موزعة بالتساوي ىلع جانيب خط االحندار 
ىلع امتداد السحابة،  ثابتر  (، أي أن اتلباينَ MCO)املنبثق طبعا عن طريقة املربعات الصغرى العادية 
أما إذا اكن اتلباين غري ثابت، فهذه احلالة تسىم  "Homoscedasticity"وهو ما يسىم 
Heteroskedasticity . 
اذلي خيترب عدم جتانس اتلباين  Breusch-Pagan-Godfrey والختيار ثبات اتلباين نستخدم اختبار
Heteroskedasticity  عند درجة معنوية  "فيرش" وهو أيضا يعتمد ىلع اختبارα=0.05 ،  حيث
 الفرضيتان الصفرية وابلديلة ىلع انلحو اآليت:
0H : .تباين ابلوايق ثابت    
1H : .تباين ابلوايق غري ثابت    
 حتصلنا ىلع انلتائج املبينة يف اجلدول اآليت: Eviewsواعتمادا ىلع خمرجات 
 . الحندار املتعدد موذج ا نل  Breusch-Pagan-Godfrey(: اختبار جتانس تباين ابلوايق 27-7جلدول رقم ) ا 
Heteroskedasticity Test: Breusch-Pagan-Godfrey 
     
     F-statistic 2.402763    Prob. F(3,53) 0.0778 
Obs*R-squared 6.824184    Prob. Chi-Square(3) 0.0777 
Scaled explained SS 9.482536    Prob. Chi-Square(3) 0.0235 
     
 Eviews v.10وخمرجات  ادلراسة عينة أفراد : إجاباتاملصدر     
ح الختبار جتانس تباين ابلوايق، نالحظ أن قيمة  (27-7)اجلدول  قراءةمن خالل  املحسوبة  Fاملوضر
، وهذا يعين أن املحسوبة تقع يف جمال قبول الفرض 3.53ويه أقل من القيمة انلظرية ابلالغة  2.403بلغت 
، وهو أكرب من مستوى 0.0778يؤكد ذلك مستوى ادلاللة ابلالغ  .تباين ابلوايق ثابتالقايض بأن  0Hالعديم 
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 Eviews v.10وخمرجات  ادلراسة عينة أفراد : إجاباتاملصدر
( السابق، واليت 7 – 27( أعاله انلتيجة املتوصل إيلها من اجلدول رقم ) 7 – 11الشلك رقم ) يؤكد
 ابلياين لسحابة نقاط ابلوايق اليت تأيت يف شلك   اتلمثيَل  ، حيث يعرض نلا الشلكتباين ابلوايق ثابتأن مفاده 
 . ، وهذا يؤكد نتيجة اختبار ثبات اتلباينعشوايئ وال ت ظهر نمطا حمددا 
 (Multicolinearity)اج اخلطي للمتغريات املستقلة: اختبار تعدد االزدو ➢
اهلدف من هذا االختبار اتلأكد من أن املتغريات املستقلة غري مرتابطة فيما بينها، أي أن اتلباين 
أو ما يعرف  يمكن القيام بذلك استعانًة بمؤرشين هما: اعمل تضخم اتلباين املشرتك بينها معدوم.
، وهو  Toleranceومؤرش  (VIF)ويرمز هل اختصارا  (Variance Inflation Factor) باسم
واجلدول  1.ى خر مقلوب األول، والك املؤرشين يقيسان مقدار ما يفِّسه أحد املتغريات املستقلة من األ
 قيم هذين املؤرشين: اآليت يلخص نلا 
 (Multicolinearity)اختبار تعدد االزدواج اخلطي للمتغريات املستقلة :  ( 28-7) جدول رقم 
 Tolerance VIF النموذج
1 
   الثابت.
 1.090 0.917 قياس رأس المال البشري. 
 1.033 0.968 قياس رأس المال الهيكلي.
 1.070 0.934 قياس رأس المال العالئقي.
 V.20-SPSSوخمرجات  ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع باالعتماد ابلاحث إعداد : مناملصدر
 
1 Sekaran, U., & Bougie, R. (2016). op. cit., p316 . 
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 اآليت:  السابق اتلحليَل  اجلدول   تقدم نلا قراءة  
يشري هذا املعامل إىل درجة تضخم األخطاء املعيارية بسبب مستوى  :(VIF)اعمل تضخم اتلباين  -
نقول إننا أمام مشلكة  10تعدد االزدواج اخلطي للمتغريات املستقلة، حبيث إذا جتاوزت قيمته 
 تعدد االزدواج اخلطي للمتغريات املستقلة. 
فضال عن  1.1مجيعها لم تتجاوز  VIF، جند أن قيم أعاله (28-7)وبإلقاء نظرة ىلع اجلدول رقم 
 ( Multicolinearity)ما يشري إىل عدم وجود مشاك االزدواج اخلطي املتعدد ،  10أن تتجاوز 
 بني أبعاد املتغري املستقل )املتغريات املستقلة يف انلموذج اليلك(. 
انلاجتة  إىل مقدار "التسامح" مع تضخم األخطاء املعياريةهذا املؤرش  يشري : Toleranceمؤرش  -
، وهو مقلوب اعمل تضخم اتلباين، وذللك جيب أال عن تعدد االزدواج اخلطي للمتغريات املستقلة
 بني املتغريات املستقلة.  ليك حنكم بعدم وجود مشلكة ازدواج خطي متعدد   0.10تقل قيمته عن 
من  جاءت أكربَ ها كن  Toleranceمؤرش  جند أن قيمَ  أدناه ( 28-7)وبإلقاء نظرة ىلع اجلدول رقم 
السابقة بعدم وجود مشاك االزدواج اخلطي املتعدد  ما يؤكد انلتيجةَ  0.10
(Multicolinearity) .)بني أبعاد املتغري املستقل )املتغريات املستقلة يف انلموذج اليلك 
 اختبار الفرضية الرئيسة:  . ب 
يتم اختبار الفرضية الرئيسة للبحث من خالل دراسة االحندار البسيط للمتغري اتلابع "عملية اختاذ 
القرار" ىلع املتغري املستقل "قياس رأس املال الفكري". وىلع غرار ما قمنا به دلى اختبارنا للفرضيات الفرعية، 
االحندار  نلموذجوفر الرشوط اإلحصائية تإجراء االختبارات األساسية واتلأكد من مدى  منال بد هنا أيضا 
 :االختبارات اآلتيةالبسيط، وذلك من خالل 
 اختبار املعنوية اللكية نلموذج االحندار البسيط.  ➢
 اختبار املعنوية اجلزئية نلموذج االحندار البسيط.  ➢
 اتلأكد من توافر رشوط طريقة تقدير معالم نموذج االحندار البسيط.  ➢
 املعنوية اللكية نلموذج االحندار البسيط. اختبار  .1
نريم من خالل هذا االختبار إىل حتديد القدرة اتلفسريية للنموذج كلك؛ أي مدى صالحيته تلفسري 
العالقة بني املتغري اتلابع من جهة واملتغري املستقل من جهة أخرى، وذلك اعتمادا ىلع القيمة املحسوبة 
 ومستوى دالتلها. F "فيرش"إلحصائية 
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وبعبارة أخرى سنقوم باختبار ما إذا اكن للمتغري املستقل أو املفِّسر تأثري فعل ىلع املتغري اتلابع، 
 مفرتضني أن شلَك معادلة خط االحندار البسط اكآليت: 
        ( 7 –  6املعادلة رقم )                                          
 القيمة املقدرة للمتغري اتلابع "عملية اختاذ القرار". Ŷ     :حيث
X ."وهو "قياس رأس املال الفكري ،)  املتغري املستقل )الم فِّسر
0B  ،1B  .)معلمتا انلموذج )ثابتتاه ، 
، 0Hالعديم وللقيام بهذا االختبار نقوم بصوغ فرضني إحصائيني متنافيني، أحدهما يسىم الفرض 
 ، وذلك ىلع انلحو اآليت: 1Hديل واآلخر هو الفرض ابل
0H عند مستوى  "عملية اختاذ القرار"وبني  "قياس رأس املال الفكري ": انلموذج غري صالح تلفسري العالقة بني
 (.  1B 0=) أي أن  α=0.05معنوية 
1H عند مستوى  "عملية اختاذ القرار" وبني  "قياس رأس املال الفكري ": انلموذج يصلح تلفسري العالقة بني
 خيتلف معنويا عن الصفر(.  1Bأن معامل االحندار ) أي  α=0.05معنوية 
 .للمعنوية "فيرش"وعليه نقوم اآلن بإنشاء جدول حتليل اتلباين لالحندار البسيط وإجراء اختبار 

















 1.500 1 1.500 االنحدار
 0.140 55 7.684 البواقي  0.385 0.148 0.002 **10.737
  56 9.184 المجموع
 Eviews v.10وخمرجات  ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع  اعتمادا ابلاحث  إعداد : مناملصدر                0.05مستوى معنوية  عند * دال
                0.01مستوى معنوية  عند ** دال
بالقيمة املحسوبة ملستوى  αىلع منوال ما فعلنا سابقا، نقوم اآلن بمقارنة القيمة انلظرية ملستوى ادلاللة 
)وهذا يعين أن قيمة  αأعاله، فإذا اكنت القيمة املحسوبة أكرب من قيمة  ( 29-7) املوضحة يف اجلدول Fداللة 
F  انلظرية أكرب من قيمةF  املحسوبة يف اجلدول(، قبلنا الفرض العديم ىلع حساب الفرض ابلديل، وحكمنا
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، وهو أقل 0,002املحسوبة  F " فيرش"نالحظ أن مستوى داللة إحصائية  (7-29) من خالل اجلدول 
املحسوبة  F(، أي أن قيمة α  (0.01(، بل إنه أقل حىت من القيمة انلظرية α  (0.05من القيمة انلظرية 
  .OHانلظرية، وباتلايل فيه تقع يف جمال رفض  F( أكرب من 10.737)
 α=0.05( عند مستوى معنوية 1H( ونقبل الفرضية ابلديلة ) OHوعليه نرفض فرضية العدم ) 
تلفسري العالقة بني قياس رأس املال الفكري من جهة، وعملية اختاذ القرار من  ن هذا انلموذج صالحر إونقول 
 . %99، ونستطيع رفع درجة اثلقة هذه إىل % 95جهة أخرى، وذلك بدرجة ثقة 
"، "متوسط( وهو 0.385أيضا نل حظ أن معامل االرتباط "بريسون" ق ّدر بـ)( 7- 29) من خالل اجلدول 
وسط بني املتغري اتلابع وبني املتغري املستقل، تؤكد ذلك قيمة  معامل اتلحديد اليت ارتباط مت وجود وهذا يدل ىلع 
من اتلغريات احلاصلة يف عملية اختاذ القرار راجع إىل قياس  %15(، ويه تعين أن أكرث حوايل 0.148بلغت )
 رأس املال الفكري. 
 البسيط.  اختبار املعنوية اجلزئية نلموذج االحندار  .2
، وبناًء ىلع ذلك 1انلموذج كي ىلع حدة   ميتلَ ع  مَ نريم من خالل هذا االختبار إىل اتلحقق من معنوية 
، بشلك أسايس 1B سنقوم باختبار معنوية معامل املتغري املستقل أي أننا خنترب الفرضية الرئيسة هلذه ادلراسة، 
 وذلك للتأكد من حذفه أو إبقائه يف معادلة االحندار.  ،0Bمعامل ثابت املعادلة  ثم نتحقق من معنوية
سنحدد مدى قدرة املتغري املستقل )قياس رأس املال الفكري( ىلع تفسري العالقة بينه وبعبارة أخرى 
رئيسة هلذه وبني املتغري اتلابع )عملية اختاذ القرار(، وانطالقا من حتديد هذه املعنوية سنخترب الفرضية ال
يف  1B للمعامل tبتحديد مستوى داللة اإلحصائية  )test)-tوهنا أيضا سنعتمد ىلع اختبار "ستودنت"  ادلراسة.
حتديد مستوى داللة  لكوكذاذلي يمثل ميل خط االحندار البسيط، ، معادلة االحندار البسيط السابقة
حتليل االحندار البسيط لعملية اختاذ القرار ىلع قياس . وهلذا الغرض قمنا بإنشاء جدول 0B للثابت t اإلحصائية




 .221(. املرجع السابق، ص 2009حسني يس طعمة، إيمان حسني حنوش ) 1
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 لعملية اختاذ القرار ىلع قياس رأس املال الفكري.  نتائج حتليل االحندار البسيط  (: 30-7) اجلدول 
i النموذج 




iB الخطأ المعياري 
 0.102 1.659 0.838 1.391 الثابت 0
 X 0.670 0.205 **3.277 0.002قياس رأس المال الفكري  1
 Eviews v.10وخمرجات  ادلراسة عينة أفراد إجابات ىلع  اعتمادا ابلاحث إعداد : مناملصدر             0.05مستوى  عند دال * االرتباط
     0.01 مستوى عند  دال االرتباط**
بإلقاء نظرة ىلع معطيات اجلدول أعاله، نالحظ أن قيمة  :B)1(بالنسبة ملعلمة املتغري املستقل  ➢
وهو أقل بكثري من القيمة انلظرية  0.002، بمستوى داللة 3.277قد بلغت  1Bللمعلمة  tاإلحصائية 
α  (0.05 وهذا يعين أن قيمة اإلحصائية ،)t  1للمعلمةB   دالة إحصائيا عند مستوى معنويةα=0.05 .
وبذلك حنكم أن للمتغري املستقل الرئيس )قياس رأس املال الفكري( قدرةر تلفسري العالقة بينه وبني 
ع ألنه ينسجم تماما مع ما وجدناه يف اختبار املتغري اتلابع يف نموذج االحندار البسيط، وهذا متوقن 
 .املعنوية اللكية السابق
 tأعاله، نالحظ أن قيمة اإلحصائية  (7-30) بالعودة إىل معطيات اجلدول :)0B(بالنسبة للثابت  ➢
(، وهذا α  (0.05من القيمة انلظرية  أكربوهو  .1020بمستوى داللة  659.1قد بلغت  0Bللثابت 
ذلا يمكن ،  α=0.05 دالة إحصائيا عند مستوى معنويةغري   0B للثابت tيعين أن قيمة اإلحصائية 
 . حذفها من نموذج االحندار البسيط
 ةانطالق من هذا اجلدول أيضا، وبناء ىلع اتلحليل السابق نستطيع اآلن الرشوع يف اختبار الفرضي
 حيث جاءت صياغتها انلظرية ىلع انلحو اآليت: ، هلذا ابلحث ومن َثمن احلكم عليها قبوال أو رفضا  الرئيسة
 سونلغاز بسكرة"  يف رشكة   القرار   اختاذ   ملية  يف عَ  الفكرير  املال   رأس   لقياس   أثرر  "ال يوجد  
الختبار هذه الفرضية، سنقوم بدراسة العالقة بني قياس رأس املال الفكري من جهة وعملية اختاذ 
القرار من جهة أخرى، لكن البد أوال من حتويل صياغة الفرضية من هذه الصياغة انلظرية إىل صياغة 
، وذلك ىلع انلحو 𝐻1، والفرض ابلديل 𝐻0ة، يف شلك فرضني إحصائيني متنافيني، وهما الفرض العديم إحصائي
 اآليت:
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𝐻0 ال توجد عالقة ذات داللة إحصائية بني قياس رأس املال الفكري وبني عملية اختاذ القرار يف رشكة :
𝐵1أي أن  α=0.05 سونلغاز بسكرة عند مستوى معنوية  = 0 (𝐵1  )ال خيتلف معنويا عن الصفر. 
𝐻1 توجد عالقة ذات داللة إحصائية بني قياس رأس املال الفكري وبني عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز :
𝐵1أن: . أي α=0.05 بسكرة، عند مستوى معنوية  ≠ 0  (𝐵1 )خيتلف معنويا عن الصفر . 
 هو معامل االحندار للمتغري املستقل الرئيس "قياس رأس املال الفكري".  𝐵1حيث 
 t( بمستوى ادلاللة املحسوب لإلحصائية α  (0.05نقوم اآلن بمقارنة القيمة انلظرية ملستوى ادلاللة 
وى املحسوب أقل من مست tأعاله، فإذا اكن مستوى داللة ( 30-7) واملوضحة يف اجلدول رقم  Xاملقابلة للمتغري 
املحسوبة يف اجلدول( رفضنا الفرض العديم  tانلظرية أقل من قيمة  t)وهذا يعين أن قيمة  α انلظري  ادلاللة
 حلساب الفرض ابلديل، وحكمنا برفض الفرضية الرئيسة هلذه ادلراسة، والعكس صحيح.
املحسوبة  t "ستودنت"أعاله نالحظ أن مستوى داللة إحصائية  (30-7) رقم  من خالل اجلدول
 t( ، أي أن قيمة α  (0.01 وى ادلاللة(، بل أقل حىت من مستα  (0.05، وهو أقل من القيمة انلظرية 0,002
 .𝐻0يف جمال رفض متوغلًة املحسوبة أكرب من القيمة انلظرية، وباتلايل فيه تقع 
وبني عملية اختاذ  بني قياس رأس املال الفكري  وعليه نقول أنه توجد عالقة ذات داللة إحصائية
( ومنه %99، )ونستطيع أن نذهب بدرجة اثلقة إىل 95%القرار يف رشكة سونلغاز بسكرة، وذلك بدرجة ثقة 
 . ونقول أن  α=0.05( عند مستوى معنوية 𝐻1( ونقبل باملقابل الفرضية ابلديلة ) 𝐻0نرفض فرضية العدم ) 
 قياس رأس املال الفكري يفِّس جزًء من اتلغريات احلاصلة يف عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز بسكرة. 
لقياس رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرار برشكة  يوجد أثر أنه  نلا  يََضح   السابق اتلحليل ىلع بناء
 . "ةر وَض رف  مَ "  الرئيسة بأنها  الفرضية ىلع احلكم يمكن وبذلك ،سونلغاز بسكرة
 اتلأكد من توافر رشوط طريقة تقدير معالم نموذج االحندار البسيط.  .3
الرشوط انلظرية يف الطريقة املستخدمة تلقدير معالم توافر كما فعلنا سابقا، نهدف هنا إىل اتلحقق من 
، وال املستقلة، ألن االحنداَر بسيطر نموذج االحندار البسيط، باستثناء اختبار تعدد االزدواج اخلطي للمتغريات 
 تتمثل هذه الرشوط فيما يأيت: يوجد إال متغرير مستقلي وحيد.
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 اختبار اتلوزيع الطبييع للبوايق. •
 اختبار االستقالل اذلايت للبوايق. •
 (Homoscedasticity) اختبار جتانس ابلوايق )ثبات اتلباين(. •
 اختبار اتلوزيع الطبييع للبوايق:  ➢
سنعمل ىلع اتلأكد من اعتدايلة توزيع ابلوايق، أي أن تكون ابلوايق جمرد "ضوضاء بيضاء معتدلة 
عديَم االتلواء معتدَل اتلفلطح، فسنعتمد ىلع  اتلوزيع" كما أرشنا سابقا. وانطالقا من كون املنحىن الطبييعن 
 Jarque-Beraكما يمكن أن نستخدم أيضا اختبار  ، Kurtosisواتلفلطح  Skewnessمؤرشي االتلواء 
 : Kurtosisو  Skewnessاختبار  -
ومعامل اتلفلطح  Skewness 𝛽11/2كما ذكرنا سلفا يعتمد هذا االختبار ىلع قيميت معامل االتلواء 
Kurtosis 𝛽2 1، وانطالقا منهما حنسب اإلحصائيتنيv  2 وv ( و 7 – 3وفقا للمعادتلني السابقتني )
)ىلع  Z= 1.96ثم نقارنهما بالقيمة املعيارية يف جدول اتلوزيع الطبييع املعياري   ( ىلع اتلوايل.7 – 4)
فة تتوزع مناَص  α=0.05وأن مستوى ادلاللة  (un test bilatéral)اعتبار أن االختبار ذا جناحني 
 ىلع جنايح اتلوزيع(. حيث نكون أمام فرضيتني: 
0H :  :0 =2    0 =تتوزع ابلوايق توزيعا طبيعيا، أي أن   ,   v1v )ال خيتلفان معنويا عن الصفر( . 
1H :  :0 ≠2    0 ≠ال تتوزع ابلوايق توزيعا طبيعيا، أي أن   ,   v1v )خيتلفان معنويا عن الصفر(  . 
قبلنا الفرض العديم، وحكمنا باعتدايلة توزيع ابلوايق،  Zالكهما أقل من  2v و 1vأن قيميت  فإذا وجدنا 
( السابق، اذلي يرشح جماالت قبول و رفض فرضية اعتدايلة 7 – 9)عد إىل الشلك رقم )  1والعكس صحيح. 
 (.323توزيع ابلوايق، الصفحة 




1 Ibidem, p 244. 
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Std. Dev.   0.370428
Skewness   0.878479
Kurtosis   4.087886
Jarque-Bera  10.14219
Probability  0.006276 
 
 Eviews 10: من إعداد ابلاحث باستخدام معطيات االستبيان ومن خالل خمرجات برنامج املصدر




















= 1.68 < 1.96 
القايض  0H، وذللك نرفض الفرض العديم 1.96أكرب من  2v ، بينما جاءت 1.96أقل من  2vنالحظ أن 
 اآليت: Jarque -Beraويؤكد هذه انلتيجة اختبار   خبضوع ابلوايق للتوزيع الطبييع.
 : Jarque -Beraاختبار  -
ختضعان للتوزيع  𝛽2 و  𝛽11/2 وقد بينا سابقا أنه اختبار يلخص نتائج االختبار السابق؛ فإذا اكنت 
، ختضع تلوزيع اكي تربيع بدرجة ( السابقة5-7باملعادلة رقم )املعرفة  JBالطبييع، فإن اإلحصائية 
                 إذا اكن  0Hفإننا نرفض  1Hو  0Hوعليه، ويف ظل الفرضيتني السابقتني  1. 2حرية تساوي 
𝐽𝐵 > 𝜒1−𝛼
2 (2) 
يف املبينة  Eviewsاكي تربيع، وبانلظر إىل خمرجات برنامج بالعودة إىل القيم انلظرية يف جدول توزيع 
𝐽𝐵 أعاله نالحظ أن:( 13-7الشلك )  = 10.142 > 𝜒1−𝛼2 (2) = 5.99 
ومنه نرفض الفرض العديم وحنكم ىلع توزيع ابلوايق بأنه ليس طبيعيا، وهذا ما تؤكده درجة املعنوية 
 . α=0.05ويه أقل من  0.006حيث بلغت  Jarque -Beraالختبار 
 
1 Ibidem, p 244. 
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؛ يف اتلقدير  انلموذج  الستخداماتلوزيع الطبييع للبوايق ال يعترب رشطا رضوريا ال غىن عنه  َق ونشري هنا إىل أن حتق  
 متقاربة، تقديرات ىلع للحصول رضوريًا  ليس  االفرتاض هذا بقوهل: " Régis Bourbonnaisيؤكد ذلك 
 1". راملقدن  انلموذج بصالحية تتعلق إحصائية اختبارات بناء من سيمكننا  ولكنه
 اختبار االستقالل اذلايت للبوايق:  ➢
الستخدام معادلة االحندار يف اتلقدير، وهلذا قمنا باختباره من خالل  للبوايق رشطر  اذلايت   االستقالل  
 .تماما كما فعلنا سابقا  Breusch-Godfreyاختبار 
 جاءت ، حيث α=0.05عند درجة معنوية  "فيرش"ىلع اختبار  Breusch-Godfreyيعتمد اختبار 
 الفرضيتان الصفرية وابلديلة ىلع انلحو اآليت:
0H : 1            ارتباط ذايت بني ابلوايق. ال يوجدH :  .يوجد ارتباط ذايت بني ابلوايق 
 حتصلنا ىلع انلتائج املبينة يف اجلدول اآليت: Eviewsواعتمادا ىلع خمرجات 
 . البسيط الحندار موذج ا نل  الختبار االستقالل اذلايت ابلوايق  Eviewsخمرجات برنامج  (: 31-7)  اجلدول رقم 
Breusch-Godfrey Serial Correlation LM Test:  
     
     F-statistic 0.329513    Prob. F(2,53) 0.7207 
Obs*R-squared 0.700059    Prob. Chi-Square(2) 0.7047 
 Eviews v.10وخمرجات  ادلراسة عينة أفراد : إجاباتاملصدر     
ويه أقل من القيمة  0.329املحسوبة بلغت  F، نالحظ أن قيمة (31-7) اجلدول  قراءة من خالل 
القايض بعدم وجود ارتباط  0H، وهذا يعين أن املحسوبة تقع يف جمال قبول الفرض العديم 32.5انلظرية ابلالغة 
 ،  α=0.05، وهو أكرب من مستوى ادلاللة انلظري 0.721ذايت بني ابلوايق، يؤكد ذلك مستوى ادلاللة ابلالغ 
 وعليه يمكننا قبول الفرضية الصفرية الستقالل ابلوايق، واحلكم باستقاليلتها.
 (Homoscedasticity) اختبار جتانس تشتت ابلوايق )ثبات اتلباين(.  ➢
بالتساوي ىلع جانيب  انلقاط موزعةً  ذكرنا سلفا أن من رشوط معادلة االحندار البسيط أن تكون سحابة  
ىلع  ا ثابت اتلباين   يكون (، أي أنMCOطبعا عن طريقة املربعات الصغرى العادية  االحندار )املنبثق   خطر 
أما إذا اكن اتلباين غري ثابت، فهذه احلالة تسىم  Homoscedasticityامتداد السحابة، وهو ما يسىم 
Heteroskedasticity . 
 
1 Ibidem, p 24. 
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ختبار السابق نفسه وهو االاالحندار املتعدد، سنستخدم وىلع غرار ما قمنا به دلى اختبارنا ثبات اتلباين يف 
وهو أيضا يعتمد ىلع اختبار ، اذلي خيترب عدم جتانس اتلباين Breusch-Pagan-Godfrey اختبار
                     الفرضيتان الصفرية وابلديلة ىلع انلحو اآليت: صيغت ، حيث α=0.05عند درجة معنوية  "فيرش"
0H : .1                     تباين ابلوايق ثابتH    :  .تباين ابلوايق غري ثابت 
 حتصلنا ىلع انلتائج املبينة يف اجلدول اآليت: Eviewsواعتمادا ىلع خمرجات 
 موذج االحندار البسيط. نل  Breusch-Pagan-Godfreyاختبار جتانس تباين ابلوايق  (: 32-7) اجلدول رقم 
Heteroskedasticity Test: Breusch-Pagan-Godfrey 
     
     F-statistic 0.876413    Prob. F(1,55) 0.3533 
Obs*R-squared 0.894036    Prob. Chi-Square(1) 0.3444 
Scaled explained SS 1.285175    Prob. Chi-Square(1) 0.2569 
 Eviews v.10وخمرجات  ادلراسة عينة أفراد : إجاباتاملصدر     
ح الختبار جتانس تباين ابلوايق، نالحظ أن قيمة  (32-7) من خالل مالحظة اجلدول   املحسوبة Fاملوضر
، وهذا يعين أن املحسوبة تقع يف جمال قبول الفرض 1.55ويه أقل من القيمة انلظرية ابلالغة  0.876بلغت 
، وهو أكرب من مستوى 0.353القايض بأن تباين ابلوايق ثابت، يؤكد ذلك مستوى ادلاللة ابلالغ  0Hالعديم 
 ، وعليه يمكننا قبول الفرضية الصفرية واحلكم بتجانس تباين ابلوايق.  α=0.05ادلاللة انلظري 
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 Eviews v.10وخمرجات  ادلراسة عينة أفراد : إجاباتاملصدر
تباين أن ( أعاله انلتيجة املتوصل إيلها من اجلدول السابق، واليت مفادها 7 – 13الشلك رقم )  يؤكد
ظهر نمطا حمددا سحابة نقاط ابلوايق اليت تأيت يف شلك   ، حيث يعرض نلا الشلكابلوايق ثابت
 . عشوايئ وال ت 
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ُ ُنتائجُادلراسةُ.ُاثلالث:ُمناقشةُ ُاملبحث 
ُاملبحثُملناقشتهاُمنُخاللُتقديمُ ُنتائجُدراستنا،ُسنخصصُهذا ُبعرض ُأنُقمناُيفُاملبحثُالسابق بعد
ُادلراسةُمنُمقابلةُأوُاستبيانُ.ُأداُتتفسرياتُملاُتوصلناُإيلهُمنُنتائج،ُاعتماداُىلعُ
ُنتائجُحبثناُىلعُحمورينُ: ُاإلطارُسنفرس ُادلراسة،ويفُهذا ُتقييمُمتغريات ُنتائج ُتفسري ُتفسريُُحمور وحمور
ُنتائجُاختبارُالفرضيات،ُثمُخنتمُهذاُاملبحثُببعضُاالقرتاحاتُواتلوصيات.
ُ ُمتغرياتُادلراسةُ.مستوىُنتائجُتقييمُُاألول:ُتفسريُ ُاملطلب 
ابلحثُوأبعادهاُلةُميدانياُملتغرياتُتفسرياتُعلميةُللمستوياتُاملسجُ ُحناولُيفُهذاُاملطلبُتقديمُ 
ُلفة،ُوذلكُاملخت تهُوأعطتهُهذاُاملستوىُاذليُبتفسريُمستوىُلكُب عدُانطالقاُمنُالعواملُ)العبارات(ُاليتُشّك 
ُ،ُوذلكُىلعُانلحوُاآلت:رصدناهُيفُالرشكة
ىُ"،ُوهذاُاملستورتفعُ مُ مستوىُاملتغريُاألولُ"قياسُرأسُاملالُالبرشي"ُيفُالرشكةُ" أكدتُنتائجُادلراسةُأن ➢
ُي فرِسُ  ُالعمال،ُواعتقادُ ُهاملرتفع ُبقياسُقيمةُمهارات ُالكبري  ُاملسريين ُاجلازمُ اهتمام  ،ُُهم ُرضوريٌّ ُالقياس  أنُهذا
ُأنُعددُ  ُبراءاتُاالخرتاعُ ذللكُهمُيعتربون  ُالعاملنيُىلعُُُاهممُ مؤرشاُُاختاذ هكنُيمُ مقياس  لقياسُقدرةِ




ُاإلبداعُواالبتاكُر ُأوضحتُالعاملنيُىلع ُالبرشيُمثلما ُاملال ُقياسُرأس ُارتفاعُمستوى ،ُولعلُهذاُماُساهمُيف
ُم.ُ"دراستكُ ُنتائجُ 
ُاتلكوينُومنُالعواملُاملفرِسُ ُاملسريينُمصاريف  ُأيضاُالرتفاعُمستوىُقياسُرأسُاملالُالبرشيُاعتبار  ة
ِنُ ُذلكُ:.ُوبهذاُالصددُقالُالسيدُسمريُجوديُحنيُسأنلاهُعنُلعمالمهاراتُامؤرشاًُمهماُلقياسُمدىُحتسُّ
ِنُمهاراتُالعماُلمكنُ"ي ُ ُاتلكوينُمؤرشاًُمهماُلقياسُمدىُحتسُّ ُمصاريف  ،ُوأزيدكُمعلومةُأخرى:ُاعتبار 
ةُوعنيُتعتربُرشكتناُمنُأكرثُالرشاكتُإنفاقاُىلعُاتلكوين،ُإذُدليناُىلعُاألقلُثالثُمدارسُللتكوينُيفُبليُد
















الكبريُاذليُُهاُاالهتمامُ مُِقدُ عوامل،ُيأتُيفُمُ ُةخاللُعُد سببُهذاُاالرتفاعُالكبريُمن تفسري أيضُا نيمُك
يفُالرشكة،ُكمؤرشُمهمُلقياسُرأسُاملالُُ(Intranet)أبداهُاملسريونُبقياسُنسبةُاتلغطيةُبالشبكةُادلاخليةُ












ُنظامُ • ُكفاءة ُلقياس ُمؤرشاً ُواالتصال ُاملعلومات ُتكنلوجيا ُيف ُاملرصوفة  ُاملبالغ  ُاملسريين اعتبار 




التُيفُإجنازُاُاهتمامُ  • راتُواتلعطُّ ملهامُكمؤرٍشُلقياسُمدىُوضوحُطرقُالعملُاملسريينُبعدِدُاتلأخُّ
ت بعةُيفُالرشكةُ.  الم 
.ُوعنُوماتُيفُالرشكةبياناتِهاُمؤرشاًُلقياسُكفاءةُنظامُاملعلُاختاذ ُاملسريينُعدد ُمراِتُحتديِثُقواعدُِ •
لقياسُكفاءةُُُااُمؤرشُنعددُمراِتُحتديِثُقواعِدُبياناتُِنعمُيمكنُاعتبارُهذاُيقولُالسيدُجودي:ُُ"




ُرتفعُ مُ أسُاملالُالعالئيق"ُيفُرشكةُسونلغازُبسكرةُُ"تغريُاثلالثُ"قياسُرادلراسةُأنُمستوىُاملُأظهرتُنتائجُ  ➢
عوامل،ُيأتُيفُمنُالخاللُعددُ من سببُهذاُاالرتفاعُالكبريُذلك أنُنعزو أيضُا يمكن.ُهوُاآلخُرُجداُ"
ُبقياسُنونهاُ،ُوُأالرشكةُتهتمُبقياسُنوعيةُعالقاتهاُمعُزبائنهُااملسريينُأنُُرأسهاُاعتقادُ  عيةُعالقتهاُت هتمُّ
احلفاظُىلعُعدد ُاحلمالتُاتلحسيسيةُبرضورةُعموما.ُينسجمُذلكُمعُاعتبارُاملسريينُُطهاُاالجتمايعبمحي
 ُ.ابليئةُمؤرشاُمهماُلقياسُعالقةُالرشكةُبمحيطهاُابلييئ
"ُُ ُالسيدُجودي: ُيقول ُبزبائنها ُنوعيةُعالقتها ُبقياس ُالرشكة ُاهتمام ُُتُ.ُ.منطيقٌُّهذُافعن ُالرشكة ُأن ُبنوعيةُطاملا هتم
ُُالعالقُة ُمانلاُاحلقييقُهوُالزبون،ُوالُأدل ُُبالزبون،ُفيهُتهتمُبقياسُوتقييمُهذهُالعالقة،ُألنناُنعتربُأنُرأس 
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ُومنُمظاهرُاهتمامُالرشكةُبقياسُرأسُماهلاُالعالئيقُ ُالرسيعة  ُاتلدخِلُواالستجابة  ُاملسريينُرسعة  اعتبار 
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ُالم سبِبُ • ُالرئيس ُالعامل ُاملسريينُىلعُحتديد ُآثُالحرص ُبتحديد ُالكبري  ا.وأعراضهرهُالمشّكة،ُواهتمامهم











ُاالختصاص، • ُعمٍلُمتنوع  ِرُاحللولُُيفُت ُتساهمُ ُاعتمادُاملسريينُأصحابُالقرارُىلعُتشكيلُفريق  صوُّ
 ابلديلةُاملمكنِةُحللُهذهُاملشّكة.
 اختاذهمُمعايريُموضوعيةُوغريُذاتيةُيفُتقييمُابلدائلُاملقرتحةُحللُاملشّكةُ. •
ُابلديلُاألفضلُحللُاملشّكة(ُ أن كشفتُادلراسُة ➢ ُ)اختيار  ُاثلاثلة ُيفُمرحلتها ُالقرار ُاختاذ مستوىُعملية
 منُالعوامل،ُنذكرُمنها:ُرتُيفُحتقيقهُمجلةُ اُاالرتفاعُتظافالرشكة،ُوسببُهذ"ُأيضاُيفُمرتفعُ "
• ُ ُحسبُأولويتها ُابلديلِة ُاملسريينُبرتتيبُاحللوِل ُتقييمهُا-قيام وذلكُليسهلُعليهمُُ-بعدُعملية
 اختيارُابلديلُاألنسبُمنُبينها.
• ُ ُمُحرص  ُاملشّكة ُحلل ُاألنسب ُابلديل ُاختيار ُىلع ُالقرار ُأصحاب ُالضغوُطاملسريين ُاكنت اتُهما
 اخلارجية.
ُاألفضل،ُ • ُاحللُابلديِل ُواملستشارينُاملتخصصنيُالختياِر ُاخلرباِء ُبآراِء اعتقادهمُبأهميةُاالستعانة
 واستشعارهمُرضورة ُاالستعانِةُببعِضُاألسايلبُالعلميةُوالرياضيةُاحلديثةُيفُهذاُاالختيار.
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"ُيفُالرشكة،ُيمكنُأنٌُ مرتفُعاألخريةُ"حلتهاُالرابعةُومستوىُعمليةُاختاذُالقرارُيفُمر أن أوضحتُادلراسة ➢
 نعزوُذلكُإىلُمجلةُمنُاألسبابُاليتُتفرسُهذاُاملستوىُاملرتفع،ُسجلتُدراستناُمنهاُماُيأت:




ُاملسريينُىلعُتهيئةُاكفةُالظروفُوأخذُاتلدابريُالالزمةُإلجناحُتنفيذُالقرارُ • تخذُ. سهر   الم 
تخذُاعتقاد ُاملسريينُبرضورةُمتابعةُتنفيذ •  خطوًةُخبطوةُ.ُالقرارُالم 
ُاملسريينُبوجوبُحتديدُاإلجراءاتُالوقائيةُملنعُحدوثُأيُأخطاءُيفُتنفيذُالقرارُاملتخذُ. •  قناعة 
ُهذاُ"مرتفع""ُيفُرشكةُسونلغازُبسكرةُعمليةُاختاذُالقرارأنُمستوىُاملتغريُاتلابعُ" أظهرتُادلراسة ➢ ،ُوجيد 
ُتفسري هُيفُاالرتفااع ابعُاملختلفةُاملذكورةُأعاله،ُويفُطليعتهاُعادُاملتغريُاتلتُاملسجلةُيفُأباملستوىُاملرتفع 
ُ مرحلة ُاحلِلُابلديِلُاملختاِرُومتابعت ه" ُتليهاُمرحلةُتنفيذ  ُاملشّكِةُوحتليل ها"ُ" "ُ)املرحلةُاألخرية(، تشخيص 
ُاحللوِلُوابلدائِلُ)املرحلةُاألوىل(،ُويفُإث ِرهاُمرحلةُ" هُاتصور  أخرياُمرحلةُاثلانية(،ُو"ُ)املرحلةُاملمكنِةُوتقييم 
ُابلديلُاألفضلُحللُاملشّكُة"  "ُ)املرحلةُاثلاثلة(ُ.اختيار 
ُخيصُ ُفيما ُادلراسة ُإيلها ُاليتُتوصلت ُنلفرسُانلتائج ُاليتُسقناها ُاتلفسريات ُمن ُمجلة ُهذه اكنت
ُتقديم ُيأتُسنحاول ُبسكرة،ُوفيما ُاملتغرياتُيفُرشكةُسونلغاز ُاملتعُمستوى ُادلراسة ُباختبارُتفسرياتُنلتائج لقة
 فرضياتها.ُُ
ُنتائجُاختبارُفرضياتُادلراسةُ.ُاملطلبُاثلاين:ُتفسريُ 
مستوىُعواملُ)عبارات(ُلكُإىلُربطُُدُ مُ عُ تلقديمُتفسريُعليمُنلتائجُاختبارُفرضياتُابلحث،ُسن ُ








ُأنُيفرِسُ  ُاملتوسط  ُاألثر  ُيمتلكهُعماهلمُمنُمهاراتُُذلك ُباحلصولُىلعُمعلوماتُحولُمقدارُما ُاملسريين اهتمام 
ُ)وذلكُمنُخاللُقياسُهذ يفُقدرةُِاملسريينُىلعُتشكيلُُ-ىلعُمستوىُعمليةُصنعُالقرارُ-هُاملهارات(ُيؤثر 











ُغريُ منُجهةُأخرىُفإنُقياسُرأسُاملالُالبرشيُيؤثرُيفُعمليةُاختاذُالقرارُمنُزاويةُأنُابتاكر ُحلوٍلُوبدائل 
ُاالبتاُك ُيتوقفُكثرياُىلعُاملقدرة ريةُواإلبداعيةُدلىُاعتياديةُوابداعيةُحللُاملشّكةُبأحسنُطريقةُممكنة،
ُقياٍسُ. اختاذُعددُِباملسريونُاهتماماُكبرياُبقياسُهذهُاملقدرةُُالعمال،ُوهلذاُأبدى ُبراءاتُاالخرتاعُمؤرش 
ُ ُالسيدُجوديُسمريُبقوهل:" ُيدعمه ُما ُُفوهذا ُأكيد... ُواإلبداعيةُدلىُالعماُلُاملقدرة ُهذا تساهمُُاالبتاكرية
لُفرقُالعملُاملختلفة؛ُحيثُيفُتباينُنتائجُتدُخُبوضوحُيفُإجيادُحلولُإبداعيةُأكرث،ُوقدُالحظناُهذاُجبالءٍُ
ُترت ُُجندُفرق ُ بُعنهُأرباحُإضافيةُللرشكة،ُوذلكُبتقليلُمستوىُعملُأرسعُوأكفأُمنُفرقُأخرى،ُوهذا
ُبائنهاُبرسعةُتزويدهمُبالكهرباء"ُ.الطاقةُالضائعةُجراءُاألعطال،ُوكذاُحتسنيُصورةُالرشكةُدلىُُز
ُ ُاملتخذُيتطلب  ُفإنُتنفيذُالقرار ُالظروفُاملالئمةُواألجواءُُتهيئةُ ُ-حسبُاملسريين-ُويفُالسياقُذاته اكفة
ُواليتُمنُأهمهاُحتسنيُنوعيةُالعالقاتُالسائدةُبنيُالعمالُداخلُفرقُالعمل،ُوهناُيؤثرُ الصحيةُإلجناحه،
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ُ مليةُاختاذُالقرارُمنُخاللُاعتبارُاملسريينُأنُإحصاء ُعدِدُالزنااعتُبنيُالعمالُرأسُاملالُالبرشيُيفُُعُقياس 
ُيفُقياِسُنوعيةُعالقاتُالعاملنيُداخلُفرِقُالعملُيفُالرشكة،ُومنُثمُاحلكمُىلعُمدىُمالءمةُسي س اِعد 
ُ.يفُعمليةُصنعُالقراُراألجواءُالختاذُالقرار،ُومنُهناُيأتُتأثريُقياسُرأسُاملالُالبرشيُ






ىُتشخيصناُملستوىُاملتغريين،ُتُب ُهذاُاالرتفاعُالُيعينُبالرضورةُوجودُدل   نيُأنهماُمرتفعانُيفُالرشكة،ُلكن 
 بينهماُ.ُ"سببيُةُ"عالقةُ
وبعبارةُأخرى،ُفإنُارتفاعُمستوىُ"قياسُرأسُاملالُاهلييلك"،ُويفُالوقتُنفسهُغيابُأثرُدالُهلُىلعُ"عمليةُ
ُالُي عدُمنُ ُبأنُ"قياسُرأسُاملالُاهلييلك" ُيمكنُتفسريه العواملُاملؤثرةُفعالُيفُ"عمليةُاختاذُاختاذُالقرار"
غيابُأثرُدالُعليهُمنُ"قياسُرأسُاملالُُذاتهالوقتُُالقرار".ُكماُأنُارتفاعُمستوىُ"عمليةُاختاذُالقرار"،ُويف
ُ"قياسُرأسُاملالُاهلييلك"ُيهُاليتُتفرِسُ  ُأخرىُعدا ُبأنُهناكُمتغرياٍتُمستقلًة اتلغرياتُُاهلييلك"ُيمكنُتفسريه
ُبُ احلاصلةُفي ُاملتغرياتُمنُداخلُانلموذجُ)املتغريانُاآلخران(ُأوُمنُخارجه، دُأنُهذاُي ُه،ُسواءُاكنتُهذه
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ُلقيُا ُمناسب  سُهذهُالعالقة،ُوهذاُيفرسُاألثرُادلالُلقياسُرأسُاحلمالتُاتلحسيسيةُاملوجهةُللمحيطُمؤرش 
يفُعمليةُاختاذُالقراراتُاملرتبطةُباملحيطُمنُخاللُتوفريُاملعلوماتُاملوضوعيةُتلقييمُاآلثارُُاملالُالعالئيق
ُنتاجئهاُ ُتوقع ُوباتلايل ُباملحيط، ُمتعلقة ُمشّكة ُأي ُحلل ُاملقرتحة ُابلديلة ُاحللول ُللك ُاملمكنة واالنعاكسات
ُاُابلابُ.اعيةُوابليئية،ُومنهُالوصولُإىلُقراراتُأكرثُسالمةُورشادةُيفُهذاالجتم
ُ ُُاملطلب  ُُاثلالث:ُاتلوصيات  ُُ.مستقبليُةبلحوثُُواالقرتاحات 
ُالرشكةُ ُاُألنُنويصنانطالقاُمنُانلتائجُاملتوصلُإيلهاُيفُهذهُادلراسة،ُفإنُهذهُانلتائجُتدفعُاتلوصياتُ: .أ
ُبماُيأت:







* La capitalisation des connaissances.  















ُواالطالعُىلعُأدبي ُبعدُإتمُا ُادلراسة، ُانلظريةُُاتهُامُهذه ُواالنتقالُجبوانبها وادلراساتُاليتُسبقتها،
ُيفُامليدان،ُثمُاتلوصلُإىلُنتاجئها،ُيقرتحُ  ُبعِضُُتل خترب  ق  ر  ُط  ،ُمةُبلحثنُااملتمُُِاإلشاكالتواملوضواعتُُابلاحث 
ُ ُابلاحِثُذُلُعرضتاليت ُوُهن ُادلراسة، ُبهذه ُقيامه ُتصأثناء ُموضوعُ اليت ُتكون ُأن ُدراساتُُلح ُيف حبث























ُواهل ➢ ُ)البرشي ُأبعاده ُجبميع ُالفكري" ُاملال ُرأس ُ"قياس ُاملستقل ُللمتغري ُمرتفع  ُمستًو ييلكُهناك






























يدور  نشاط   من وظائف، ألن أي   املسّي    ىلع اعتق   ما يقع   اختاذ القرار يه من أهم   ال ريب أن عملية  
ر ص املسّيون أصحاب القرار حي من هنا ه، واختاذ   داخل املنظمة ليس يف حقيقته إال انعاكسا ميدانيا لقرار سبق  
 . ، للوصول إىل أرشد القرارات وأصوبها وأطوارها  مراحلها ما حرص  ىلع إجناح عملية اختاذ القرار يف مجيع أي  
من معطيات ومعلومات  املسّي   أيضا أنه رهٌن بما توافر دلى  إىل هذه القرارات ال شك   الوصول   لكن  
القرار بال معلومات الكعب حظ، قرارات ه رهٌن للصدفة، قد ت صيب وقد  حول املشلكة حمل القرار، ألن صاحب  
يب، وال يسوغ    م  ، يف حميط حمتد  كلك نظمة  امل عليها مستقبل   قد يتوقف   يف قرارات  هان الر  هذا  ا قبول  أبد خت 
 ال بقاء فيه إال لألفضل. اتلنافس  
ْسما إذا هما إىل هذه ادلرجة، فإنه يزداد أهمية وح  حمل القرار م   املشلكةوإذا اكن مجع املعلومات حول 
 رافد   أهم   حبق حبجم رأس املال الفكري، هذا املكو ن الالملموس، اذلي أصبح املعلومات بمتغّي   هذه تعلقت
 واملجتمع كلك.  املنظمة يف وإنشاء الرثوة القيمة خلق روافد من
ني من نطلق  ، م  رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرار قياس   أثر  لكشف  ابلحث   هذا صنا خص   وهلذا
فكرة أساسية حمورية مفادها: "أن القياس يوفر املعلومات، واملعلومات تؤثر يف عملية اختاذ القرار"، واستصحبنا 
 ، اذلي قسمناه إىل جزئني أحدهما نظري واآلخر تطبييق. فصول هذا ابلحثىلع امتداد هذه الفكرة 
الفكرية هلذه  ر  انلظرية واألط   س  األس   -مسةىلع امتداد فصوهل اخل -أما اجلزء انلظري فقد عرضنا فيه 
من انلاحية انلظرية بني قياس رأس املال الفكري وعملية اختاذ ا ي  جل  واضحا يبدو ووجدنا أن األثر  اإلشاكيلة، 
ص خ  نل  عموما و .دراسات سابقة نلا من واقعما ثبت اعتمادا ىلع ما أتيح نلا من مصادر ومراجع والقرار، وذلك 
 انلظرية هلذا اجلزء من ابلحث: األفاكر فيما يأيت أهم 
أمجع ابلاحثون ىلع أن رأس املال الفكري أصبح املسؤول عن اجلزء األعظم من قيمة املؤسسة، وأنه  ➢
، وصعب االستنساخ واتلقليد، وهذا ما جعله مزية تنافسية حبد ذاته غّي ملموس وعنرص نادر ومعقد 
اختلفوا يف تعريفه وحتديد مكوناته، وإن اكن مجهور منهم قد ذهب إىل تصنيفه إىل رأس مال بينما 
 برشي، وآخر هييلك وثالث عالئيق أو زبوين. 
 .الخـــاتمة
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ِّل  غموضها، ويضيف عليها ي   -بما فيها رأس املال الفكري -اتلعبّي الرقيم عن خصائص املوجودات  ➢
. وىلع واتلحكم فيها واختاذ قرارات سديدة بشأنها  املزيد من ادلقة والوضوح، ويسه ل فهم سلوكها 
الرغم من ذلك فإن قياس رأس املال الفكري واتلعبّي عنه يف شلك موضويع تقف دونه عقبات مج ة 
 بسبب طبيعته الغامضة واملعقدة والالملموسة. 
قاربات عليها لقياس رأس املال الفكري يف املؤسسة، بل هناك عدة طرائق وم متفٌق  طريقةٌ  ال توجد  ➢
من  املرجوةهلذا القياس، ختتلف باختالف انلظرة إىل رأس املال الفكري وكيفية بنائه، واألهداف 
 .وراء قياسه
تعطي القوائم املايلة والكشوف املحاسبية صورا مغلوطة عن القيمة احلقيقية  حماسبية وجهة نظر  من  ➢
للمؤسسة، ألنها تغض الطرف عن الكثّي من املوجودات الالمادية اليت اكنت سببا مبارشا يف معظم 
ال يتحقق إال بانلجاح يف قياس رأس املال الفكري  هذه اثلغرة وسد  القيمة السوقية للمؤسسة. 
، وهذا هو اتلحدي األول اذلي يواجه  ابلاحثني واملوثوقية كرب قدر ممكن من ادلقةللمؤسسة بأ
 . واملمارسني تلطوير الطرق املحاسبية والقوائم املايلة تلعطي صورة حميطة بكل قيمة املؤسسة
لها من انلاحية انلظرية يف شغ االهتمام هذ  يظهر ؛ عمليا وباهتمام بالغ نظريا عملية اختاذ القرار  تستأثر  ➢
حزيا مهما منذ القدم يف فكر الفالسفة والعلماء فضال عن ابلاحثني والكتاب يف جمال اإلدارة، واستمر 
هذا االهتمام ومازال حىت عرصنا هذا. أما من انلاحية العملية، فيكيف أن عملية اختاذ القرار تتغلغل 
إال ومن ورائه قراٌر  جند فعال  يف مجيع املستويات اتلنظيمية، حبيث ال نكادويف اكفة أنشطة املنظمة 
ذ، بل إن الكف  عن الفعل هو   . أيضا قرارحبد ذاته متخ 
أين نقلنا دراسة ميدانية يف رشكة سونلغاز بسكرة،  من خالهل أجرينا  فقد ،وأما اجلزء اتلطبييق من حبثنا 
، وذلك للوقوف ميدانيا ىلع ومقتضياتهوحيثياته  بسياقاته ف إىل امليدانمشلكة ادلراسة من إطارها انلظري الرص  
 أثر قياس رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرار. 
وهلذا الغرض استطلعنا آراء عينة من مسّيي الرشكة أصحاب القرار، من خالل استبيان أعد  هلذا 
ال يبتعد عما  توصلت ادلراسة فإن أهم ما الغرض. وبعد مجع املعطيات وإجراء االختبارات اإلحصائية الالزمة، 
يف عملية  الفكري جبميع أبعاده يؤثر تأثّيا متوسطا قياس رأس املال  أن  ميدانيا  خل صنا إيله نظريا، حيث وجدنا 
، اليت تنص ىلع وىلع هذا األساس رفضنا الفرضية الرئيسة هلذا ابلحث، اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز بسكرة 
 يف رشكة "سونلغاز" بسكرة". قياس رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرار ل  "ال يوجد أثر أنه 
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جانب هذه انلتيجة اليت جتيب عن التساؤل الرئيس هلذا ابلحث، توصلنا إىل طائفة أخرى من  إىلو
 انلتائج، اليت جتيب بدورها عن بقية التساؤالت الفرعية اليت طرحها ابلاحث، تتمثل هذه انلتائج فيما يأيت:
 عملية اختاذ القرارلمستًو مرتفع  يقابله، وكذلك الفكري قياس رأس املال ل مستًو مرتفٌع  ميدانيا يوجد ➢
 يف رشكة سونلغاز بسكرة. 
، وبناًء ىلع يف عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز بسكرة تأثّيا متوسطا  البرشي قياس رأس املال  يؤثر  ➢
قياس رأس املال البرشي ل الفرعية األوىل اليت تنص ىلع أنه " ال يوجد أثرهذه انلتيجة، رفضنا الفرضية 
 يف رشكة "سونلغاز" بسكرة". يف عملية اختاذ القرار 
لقياس رأس املال اهلييلك يف عملية اختاذ القرار  ا أثرىلع العكس من قياس رأس املال البرشي، لم جند  ➢
جة، قبلنا الفرضية الفرعية اثلانية، اليت تفيد بأنه "ال ، واستنادا ىلع هذه انلتي يف رشكة سونلغاز بسكرة
 يف رشكة "سونلغاز" بسكرة". يف عملية اختاذ القرار  اهلييلكقياس رأس املال ل يوجد أثر
وىلع هذا  يف عملية اختاذ القرار يف رشكة سونلغاز بسكرة. العالئيق تأثّيا متوسطا قياس رأس املال  يؤثر  ➢
يف عملية  العالئيققياس رأس املال ل اثلة، اليت تقيض بأنه "ال يوجد أثررفضنا الفرضية الفرعية اثل
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دخلت ىلع بعض  :01رقم  امللحق
ُ




 بعد التعديل قبل التعديل 
1 
تهتمُّ الرشكُة بتخزين املعلومات واملعارف 
 واألفاكر اليت يمتلُكها العماُل واملتعلقُة بعملهم.
واألفاكر اليت تهتمُّ الرشكُة بتخزين املعلومات 
 يمتلُكها العماُل واملتعلقُة بعملهم.
2 
تهتمُّ الرشكُة بقياس خمزون املعلومات واملعارف 
 واألفاكر دليها.
تهتمُّ الرشكُة بقياس قيمة املعلومات واألفاكر اليت 
َنتْها.  خزَّ
19 
أنت تعتقُد أن عدَد اتلدخالت لقطع اتلموين 
نوعية العالقة مع بالكهرباء سيساعد يف قياِس 
زبائن رشكتكم. 
أنت ترى أنه يمكُن اعتباُر عدِد اتلدخالت 
لقطع اتلموين بالكهرباء مؤرشاً لقياس نوعية 
العالقة مع زبائن رشكتكم. 
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 .باللغة العربيةاالستبيان  :02رقم  امللحق
 بسكرة  خيض  حممد  جامعة 
 التسيي  وعلوم  واتلجارية  االقتصادية  العلوم  لكية 
 التسييـر  علـوم  قسم 
 
. علمية  دراسة  استبانة   
 سيدي الفاضل... سيديت الكريمة...السالم عليكم ورمحة اهلل وبراكته. 
، علميةيسعدنا أن نضع بني أيديكم هذه االستبانة اليت ُصمِّمت خصيصا جلمع املعطيات الالزمة إلتمام دراسة 
 يف ختصص علوم التسيي، بعنوان: "دكتوراه علوم"نقوم بإعدادها استكماال للحصول ىلع شهادة 
 .باملؤسسة االقتصادية "أثر قياس رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرار 
 . بسكرة  – بالرشكة اجلزائرية للكهرباء والغاز  راسة ميدانية د 
" يف مؤسستكم. أثر قياس رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرارتهدف هذه ادلراسة أساسا إىل معرفة " 
بدقة ونظرا ألهمية رأيكم يف حتقيق هذا اهلدف، نرجو منكم اتلكرم باإلجابة ىلع فقرات االستبانة 
ة ودقة إجاباتكم، ذللك... نُِهيُب بكم أن دراستنا تعتمُد إىل حدٍّ بعيٍد ىلع صحَّ  ، ألن صحة نتائِج وموضوعية
 تُولوا هذه االستبانة وافَر اهتماِمكم، ألن رأيَكم اعمٌل أسايسٌّ يتوقُف عليه انلجاُح يف حتقيق أهداِف ابلحث. 
ية وال يفوتنا هنا       ما تُدلون به من معلومات، وأن مجيع إجاباتكم لن تُستخدم إال  اتلأكيُد والتشديُد ىلع ِِسِّ
ْف.   ألغراض ابلحث العليم الِّصِّ
 .واالحرتام اتلقدير فائق بقبول تفضلوا 
 : املرشف                                               :                                                           ابلاحث              
 غوف  احلميد  عبد  الربوفيسور                                                                                      . عبابسة  هاشيم         
   Ghoufi_unibis@yahoo.fr                                                                      h.ababsa@univ-biskra.dz  
 . لإلجابة واحدٍة  لغةٍ  اختيارُ  سوى  عليَك  وما  ،الفرنسيةِ  اللغةِ  إىل االستبيان لفقراِت  ترمجةٌ  توجدُ  ورقةٍ  كِّ  خلَف  :هامة  مالحظة 
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 : الشخصية  ابليانات : األول  القسم 
ة لإلطارات والوظيفية االجتماعية اخلصائص  بعض  ىلع اتلعرف  إىل القسم  هذا يهدُف   الرشكة،  يف الُمَسيِّ
 وذلك  اآلتية، التساؤالت ىلع املناسبة باإلجابة اتلكرمَ  منكم نرجو ذلا املدروسة، العينة خصائص  ملعرفة وذلك
 .الختيارك  املناسب املربع يف)×(  إشارة بوضع
 أنث                  ذكر  :       اجلنس    
 سنة  40 من  أقل إىل  30 من                                سنة 30 من أقل : العمر    
 فأكث  سنة 50 من             سنة 50 من  أقل إىل 40 من 
 مهندس                                 ماسرت       ليسانس  : العليم  املؤهل    
 دكتور                            (PGS)دراسات عليا متخصصة 
 تقنية  وظيفة                                      إدارية  وظيفة  : احلايلة  الوظيفة  جمال  
 
 سنوات  10 من أقل إىل 5 من سنوات  5 من أقل:                    األقدمية  سنوات  
 فأكث  سنة 15                   سنة 15 من أقل إىل 10                                              
 
 كبي                                متوسط                              قليل     :اآليل اإلعالم  أجهزة  يف  اتلحكم 
 يهدف هذا القسم إىل تعريفكم بمتغيات ابلحث وكيفية قياسها. إجرائية:تعريفات : اثلان  القسم 
مجيُع املوجوداِت غِي امللموسة وحتوالتِها وتفاعالتِها، اليت تُعترب املسؤولة ايلوم عن اجلزء  : رأس املال الفكري 
األكرب من قيمة املؤسسة، سواٌء اكنت هذه املوجودات من طبيعة برشية )رأس مال برشي( أو من طبيعة هيلكية 
 وتنظيمية )رأس مال هييلك( أو ذات طبيعة عالئقية )رأس مال العالقات(. 
: هو اتلعبُي الرقيمُّ عن خمتلف العنارص غي امللموسة املكونِة لرأس املال الفكري، قياس رأس املال الفكري
 نقديًة أو غي نقديٍة.  وذلك بإسناِد قيٍم عدديٍة هلا، وفَق طرٍق ومقاربات خمتلفة، سواٌء اكنت هذه القيمُ 
 متسلسلةٍ  ، واليت تمرُّ بعدة مراحَل معنّيٍ  مشكٍ  إىل حلِّ  راميةُ ال الُمَمنَْهجةُ  : يه تلك العمليةُ عملية اختاذ القرار
 ابلديلِ  اختيارِ  ها، مرحلةُ ها وتقييمِ حللِّ  املمكنةِ  ر ابلدائلِ تصوُّ  ها، مرحلةُ املشلكة وحتليلِ  تشخيِص  يه: مرحلةُ 
 ه.ومتابعتِ  االختيارِ  قرارِ  تنفيذِ  ، مرحلةُ من بني هذه ابلدائلِ  األفضلِ 
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 . االستبيان  حماور : اثلالث  القسم 
 . الفكري  املال  رأس  قياس : األول  املحور 
 مجلةٍ  كِّ  قراءةَ  سوى  عليك  وما  ، "الفكري  املال  رأس  قياس "  بعدِ  حول وعباراٍت  مجلٍ  عدُة  يل  فيما 
 .مناسبا  تراه اذلي املاكن يف( X) عالمة وضع ثم ،بانتباه 
 
الرقم 
درجة املوافقة ابلعــــــــــد 
 رأس املال البرشي  قياس 









اليت يمتلُكها العماُل واملتعلقُة  بتخزين املعلومات واألفاكرتهتمُّ الرشكُة 
بعملهم. 
     
َنتْها.  قياس قيمة املعلومات واألفاكر ب تهتمُّ الرشكُة  2      اليت خزَّ
      العماِل. قياِس مهارات تدرُك الرشكُة أهميَة  3
4 
 رضا العاملني  لقياس مؤرشاً  عدَد االحتجاجاِت واإلرضاباِت الرشكُة تَعترِبُ 
يف وظائفهم. 
     
5 
مؤرشاً  )إن وُِجَدت(  براءات االخرتاع  عدد أنت ترى أنه يمكُن اعتبارُ 
 يف رشكتُكم.  اإلبداع واالبتاكر قدرةِ العاملني ىلع  لقياس 
     
6 
نوعية  قياِس سيُساِعُد يف  عدِد الزنااعت بني العمال أنت تعتقُد أن إحصاءَ 
يف رشكتُكم.  العملفرِق داخل  عالقات العاملني 
     
     العمال.  قياُس قيمِة مهاراتأنت ترى أنه من الضوريِّ  7
8 
 مهارات مدى حتسِن  لقياس مؤرشاً  مصاريِف اتلكوين يمكُن اعتباُر 
 العمال.
     
الرقم 
 قياس رأس املال اهلييلك 










مؤرشاً  املبالَغ املِّصوفَة يف تكنلوجيا املعلومات واالتصال الرشكُة تَعترِبُ 
يف الرشكة.  نظام املعلومات كفاءة  لقياس 
     
10 
كفاءة نظام  لقياسمؤرشاً  عدَد مراِت حتديِث قواعِد بياناتِها الرشكُة تَعترِبُ 
يف الرشكة.  املعلومات 
     
11 
الت تَعترِبُ الرشكُة  رات واتلعطُّ مدى  لقياسمؤرشاً يف إجناز املهام  عدَد اتلأخُّ
يف الرشكة. وضوح طرق العمل الُمتَّبعة 
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12 
نتيجة حتسني طرق العمل،  الوقَت اذلي يمكن رحبُهُ أنت تعتقُد أن 
يف الرشكة.  جودة اتلنظيم  قياس سيُساعد يف 
     
13 
 قياُس نسبة اتلغطية بالشبكة ادلاخلية أنت ترى أنه من الضوري 
(Intranet)  .يف الرشكة
     
14 
سياساتها الرشكة يف تطوير  لقياس استثماراتأنت تعتقُد أن هناك حاجًة 
. وإجراءات العمل فيها 
     
 قياس رأس املال العالئق الرقم 









 ِسعَة اتلدخِل واالستجابَة الرسيعةَ يف العالقة مع الزبائن، تَعترُب الرشكُة 
مع زبائن رشكتكم. نوعية العالقة حلاجات الزبائن مؤرشا لقياس 
     
16 
املشاريع  احرتاَم املقاولني آلجال تسليم يف العالقة مع املقاولني، تَعترِبُ الرشكُة 
 بينهم وبني الرشكة. نوعية العالقة  لقياس مؤرشا 
     
17 
بضورة  عدَد احلمالت اتلحسيسية يف العالقة مع املحيط، تَعترِبُ الرشكُة 
بمحيطها ابلييئ. عالقة الرشكة  لقياس احلفاظ ىلع ابليئة، مؤرشا 
     
18 
مؤرشاً  عدِد اتلدخالت لقطع اتلموين بالكهرباء  أنه يمكُن اعتبارُ أنت ترى 
 مع زبائن رشكتكم.نوعية العالقة  لقياس 
     
     مع زبائنها.  بقياس نوعية عالقاتهاأنت تعتقُد أن الرشكة تهتم  19
      بمحيطها االجتمايع.نوعية عالقتها  بقياسأنت ترى أن الرشكَة تَهتمُّ  20
 
 عملية اختاذ القرار )املراحل(. : املحور اثلان 
 مجلة  كِّ  قراءةَ  سوى  عليك وما  ،"القرار  اختاذ  عملية  مراحل " بعد  حول وعبارات مجل عدة يل فيما 
 . مناسبا  ترونه اذلي املاكن يف( X) عالمة وضع ثم ،بانتباه 
درجة االلزتام ابلعــــــــد الرقم 
 : تشخيُص املشلكِة وحتليلُها. املرحلة األول 




دائما  اغبلا  
 
     ومجع ك املعطيات املتعلقة بها.  بتحديد املشلكة تقوم  1
     الُمسبِّب هلذه املشلكة.  العامل الرئيس حترُص ىلع حتديد  2
      املشلكة وأعراضها. بتحديد آثار تهتمُّ  3
ْوَل أنت ترى أن  4
َ
      من ابلحث عن حلٍّ هلا.  حتديد املشلكة أوال أ
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 . : تصوُر وتقييُم احللوِل وابلدائِل املمكنِة حلل املشلكة املرحلة اثلانية 




دائما  اغبلا  
 
     املمكنة حلل هذه املشلكة.  وابلدائلاكفة الطرق تعمُل ىلع تصور  5
6 
ُ فريَق عمٍل  ِر احللول ابلديلة املمكنِة حلل هذه متنوَع االختصاص تُشكِّ ، يُساهُم يف تَصوُّ
املشلكة. 
     
     املمكنة لك احللول ابلديلة املقرتحة حلل املشلكة.  تقييم اآلثار واالنعاكساتحترُص ىلع  7
     وغي ذاتية يف تقييم ابلدائل املقرتحة حلل املشلكة.  معايي موضوعية تعتمد ىلع  8
     أكرب عدٍد ممكٍن من احللوِل ابلديلِة.  جتميع أنت تعتقد أنه البد من  9
      دقيٍق ملزايا وعيوِب كِّ حلٍّ بديٍل. إجراء تقييمٍ أنت تعتقد أنه البد من  10
 . : اختياُر ابلديل األفضل حلل املشلكة املرحلة اثلاثلة 




دائما  اغبلا  
 
     حسب أولويتها ليسهل عليك االختيار.  برتتيبها بعد تقييِم احللوِل ابلديلِة، تقوُم  11
     الضغوطات اخلارجية. ال ختتاُر إال ابلديَل األنسَب حلل املشلكة مهما اكنت  12
13 
املتخصصني الختياِر احلل  بآراِء اخلرباِء واملستشارين أنت تعتقُد أنه من املهم االستعانُة 
ابلديِل األفضل. 
     
14 
احلديثة الختيار ابلديل  األسايلب العلمية والرياضية أنت ترى رضورَة االستعانِة ببعِض 
 األفضل.
     
 . : تنفيُذ احللِّ ابلديِل املختاِر ومتابعتُه املرحلة الرابعة 




دائما  اغبلا  
 
     واضحًة ومفهومًة لاكفة املعنيني به.  صياغًة نهائيةً تقوُم بصياغِة القراِر  15
     اكفة املعنيني بهذه الصيغِة انلهائية للقرار.  إبالِغ تعمُل ىلع  16
      تنفيذ القرار الُمتخذ. خلطوات وإجراءات حترُص ىلع اتلحديد ادلقيق  17
     الُمتخذ.  وأخذ اتلدابي الالزمة إلجناح تنفيذ القرار تهيئة الظروف تسهُر ىلع  18
     ملنع حدوث أي أخطاء يف تنفيذ القرار.  اإلجراءات الوقائية ترى أنه جيب حتديد  19
     تنفيذ القرار الُمتخذ خطوًة خبطوةٍ.  متابعة تعتقد أنه ال بد من  20
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 .االستبيان باللغة الفرنسية :03رقم  امللحق
Université de Biskra 
Faculté des sciences économiques, commerciales et des sciences de gestion 
Département des sciences de gestion 
 
Questionnaire d'une étude scientifique 
Nous sommes heureux de vous présenter ce questionnaire, destiné spécifiquement à 
recueillir les données et les informations nécessaires pour achever l'étude scientifique que nous 
préparions pour l'obtention d'un doctorat en sciences de gestion, intitulé : 
L'impact de la mesure du capital intellectuel dans le processus de prise de 
décision dans l'entreprise économique. 
Etude appliquée à la Société Algérienne d'Electricité et de Gaz - Biskra 
Cette étude vise principalement à révéler l'impact de la mesure du capital intellectuel 
dans le processus de prise de décision dans votre entreprise. Et vue l'importance de votre 
opinion dans la réalisation de cet objectif, nous vous demandions de bien vouloir répondre aux 
paragraphes de ce questionnaire avec précision et objectivité, parce que la validité des résultats 
de notre étude dépend, dans une large mesure, de la validité et l'exactitude de vos réponses. 
Par conséquent, nous vous invitions à prendre cette enquête en considération, parce que 
votre opinion est un facteur important dans la réalisation des objectifs de cette recherche. 
Nous veillons à la confidentialité de vos informations, et que toutes vos réponses ne 
seront utilisées qu'à des fins de recherche scientifique pure. 
Veillez agréer mes salutations respectueuses. 
 
         Chercheur:                                                                                       Encadreur: 
 Hachemi ABABSA                                                                           Pr. Abdelhamid GHOFI 
 h.ababsa@univ-biskra.dz                                                                  Ghoufi_unibis@yahoo.fr 
Année universitaire : 2017/2018 
 
 . قائمُة المالحق
379 
Section I : Données personnelles. 
Cette section vise à identifier certaines des caractéristiques sociales et fonctionnelles des 
cadres de gestion dans l'entreprise afin de connaître les caractéristiques de l'échantillon étudié. 
Nous vous demandions de bien vouloir répondre aux paragraphes ci-après en plaçant un 
(x) dans la case appropriée. 
Sexe :                       Homme                                                    Femme 
Age :     Moins de 30 ans                                    De 30 ans à moins de 40 ans 
De 40 à moins de 50 ans                      50 ans et plus 
Qualification : 
Licence                                    Master                                   Ingénieur    
Docteur                                     Post-Graduation Spécialisé (PGS) 
Domaine d'emploi actuel : 
Fonction administrative                Fonction technique 
 Ancienneté :     Moins de 5 ans                                    De 5 ans à moins de 10 ans 
           De 10 à moins de 15 ans                      15 ans et plus 
Maîtrise de l'outil informatique : 
Peu                              Moyenne                                       Grande 
 
Section II: Définitions procédurales : Cette section vise à vous présenter les variables 
de la recherche et la façon de les mesurer. 
Capital intellectuel : Tous les actifs incorporels, leurs transformations et interactions, 
qui sont maintenant responsables de la majeure partie de la valeur de l'entreprise, qu'ils soient 
de nature humaine (capital humain) ou de nature structurelle et organisationnelle (capital 
structurel) ou de nature relationnelle (capital des relations). 
Mesure du capital intellectuel : C’est l'expression numérique des différents éléments 
intangibles du capital intellectuel, en leurs attribuant des valeurs numériques, selon différentes 
méthodes et approches, que ces valeurs soient monétaires ou non monétaires. 
Processus de prise de décision : c'est le processus systématique visant à résoudre un 
problème particulier, qui se déroule en plusieurs étapes : Diagnostiquer et analyser le problème, 
Visualiser et évaluer les alternatives possibles pour résoudre le problème, Choisissez la 
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Section III: Les axes de questionnaire 
Le premier axe: la mesure du capital intellectuel 
Ce qui suit est un ensemble de phrases sur la mesure du capital intellectuel, il suffit 
de bien lire chaque phrase et de mettre un (X) dans le champ approprié. 
Tout à fait 








La mesure du capital humain 
(Connaissance, créativité et innovation, 
compétences, travail d'équipe, 
satisfaction des employés) 
 
     
L'entreprise s’intéresse à stocker les 
informations, les connaissances et les 
idées du personnel liés à leur travail. 
1 
     
L'entreprise s'intéresse à mesurer son 
stock d'informations, des 
connaissances et des idées. 
2 
     
L'entreprise est consciente de 
l'importance de mesurer les 
compétences du personnel. 
3 
     
L'entreprise considère le nombre des 
protestations et des grèves comme un 
indicateur qui mesure la satisfaction des 
employés dans leur travail. 
4 
     
Vous croyez que le nombre de brevets 
(s'ils se sont trouvés) peut être considéré 
comme un indicateur permettant de 
mesurer la capacité des employés à 
innover et à créer dans votre entreprise. 
5 
     
Vous pensez que le fait de compter le 
nombre de conflits et les différends 
entre les travailleurs permet de 
mesurer la qualité des relations entre 
les employés au sein des équipes de 
travail de votre entreprise. 
6 
     
Vous voyez qu'il est nécessaire de 
mesurer la valeur des compétences des 
travailleurs. 
7 
     
Les dépenses de formation peuvent être 
considérées comme un indicateur 
permettant de mesurer l'amélioration des 
compétences des travailleurs. 
8 
Tout à fait 






La mesure du capital structurel 
(Brevets, système d'information et bases de 
données, politiques et procédures de travail) 
     
L'entreprise considère les montants 
dépensés dans les technologies de 
l'information et de la communication 
9 
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comme un indicateur permettant de 
mesurer l’efficience du système 
d'information dans l'entreprise. 
     
L'entreprise considère le nombre des 
mises à jour des bases des données 
comme un indicateur permettant de 
mesurer l’efficience du système 
d'information de l'entreprise. 
10 
     
L'entreprise considère le nombre des 
retards et des inachèvements dans 
l'exécution des tâches comme un 
indicateur permettant de mesurer la 
clarté des méthodes de travail suivies 
dans l'entreprise. 
11 
     
Vous pensez que le temps gagné grâce à 
l'amélioration des méthodes de travail 
permet de mesurer la qualité de 
l'organisation dans l'entreprise. 
12 
     
Vous pensez qu'il est nécessaire de 
mesurer le ratio de couverture 
d’Intranet dans votre entreprise. 
13 
     
Vous pensez qu'il est nécessaire de 
mesurer les investissements de 
l'entreprise dans le développement de sa 
politique et ses procédures de travail. 
14 
Tout à fait 






La mesure du capital relationnel  
(Avec client, entrepreneurs, environnement 
social et écologique) 
     
L'entreprise considère la rapidité de 
l'intervention et la réponse expéditive 
aux besoins des clients comme un 
indicateur qui permet de mesurer la 
qualité de la relation avec vos clients. 
15 
     
L'entreprise considère le respect des 
délais de livraison du projet par les 
entrepreneurs comme un indicateur 
permettant de mesurer la qualité de la 
relation entre eux et l'entreprise. 
16 
     
L'entreprise considère le nombre de 
campagnes de sensibilisation sur la 
nécessité de préserver l'environnement 
comme un indicateur pour mesurer la 
relation de l'entreprise avec son 
environnement écologique. 
17 
     
Vous pensez que le nombre 
d'interventions des coupures de 
l'électricité peut être considéré comme un 
indicateur permettant de mesurer la 
qualité de la relation avec les clients de 
votre entreprise. 
18 
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Vous pensez que l'entreprise est 
intéressée à mesurer la qualité de ses 
relations avec ses clients. 
19 
     
Vous voyez que l'entreprise est intéressée 
à mesurer la qualité de sa relation avec 
son environnement social. 
20 
Le deuxième axe: le processus de prise décision. (Les étapes) 
Ce qui suit est un ensemble de phrases sur Les étapes de processus de prise décision, 






























 Dimensions N ° 
La première étape : Diagnostiquer et analyser le problème. 
Lorsque vous avez un problème au boulot, et vous devez prendre une 
décision pour le résoudre : 
     Vous identifiez le problème et vous collectez toutes les données 
pertinentes. 1 
     Vous prenez soin d'identifier la cause principale du problème. 2 
     Vous êtes intéressé à identifier les effets et les symptômes du 
problème. 3 
     Vous voyez qu’avant de chercher une solution au problème, il faut 






























 La deuxième étape : imaginer et évaluer des solutions et des 
alternatives possibles pour résoudre le problème  
Lorsque vous identifiez le problème avec précision, et que vous 
collectez toutes les données et les informations pertinentes, vous 
procédez comme suit:  
     Vous vous imaginer toutes les manières et solutions possibles 
pour résoudre ce problème. 5 
     Vous constituez une équipe de divers spécialistes, qui contribuent 
à visualiser les alternatives possibles pour résoudre ce problème. 6 
     Vous prenez soin d'évaluer les effets possibles et les 
implications de toutes les alternatives proposées pour résoudre le 
problème. 
7 
     Vous utilisez des critères objectifs et non subjectifs dans 
l'évaluation des alternatives proposées pour résoudre le problème. 8 
     Vous pensez que vous deviez collecter autant de solutions 
alternatives que possible pour résoudre le problème. 9 
     Vous croyez que les avantages et les inconvénients de chaque 































La troisième étape : Choisissez la meilleure alternative pour 
résoudre le problème. 
Vous avez maintenant plusieurs façons ou solutions pour résoudre le 
problème : 
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     Après avoir évalué les solutions alternatives, vous les hiérarchisez 
afin de faciliter le choix. 11 
     Ne choisissez que l'alternative la plus appropriée pour résoudre le 
problème, quelles que soient les pressions externes. 12 
     Vous pensez qu'il est important de consulter des experts et des 
consultants pour choisir la meilleure alternative. 13 
     Vous voyez la nécessité d'utiliser des méthodes scientifiques et 
mathématiques modernes pour choisir la meilleure alternative 
































Quatrième étape : l'exécution et le suivi de la solution 
alternative sélectionnée. 
Après avoir décidé de choisir la bonne solution pour résoudre le 
problème : 
     Vous rédigez cette résolution dans une forme finale claire et 
compréhensible. 15 
     Vous prenez soin à informer toutes les personnes concernées de 
cette version finale de la décision. 16 
     Vous prenez soin de spécifier exactement les étapes et les 
procédures de mise en œuvre de la décision prise. 17 
     vous assurez la création des conditions et prendre les mesures 
nécessaires pour assurer une mise en œuvre réussite de la décision 
prise. 
18 
     Vous estimez que des mesures préventives doivent être 
identifiées pour éviter toute erreur dans la mise en œuvre de la 
décision prise. 
19 
     Vous croyez que la mise en œuvre de la décision prise doit être 
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 .حمتوى أسئلة املقابلة :04رقم  امللحق
 بسكرة  خيض  حممد  جامعة 
 التسيي  وعلوم  واتلجارية  االقتصادية  العلوم  لكية 
 التسييـر  علـوم  قسم 
 
 حول موضوع:  علمية  دراسة  مقابلة 
 باملؤسسة االقتصادية "أثر قياس رأس املال الفكري يف عملية اختاذ القرار 
 . بسكرة  – دراسة ميدانية بالرشكة اجلزائرية للكهرباء والغاز 
 
 : املرشف                                               :                                                           ابلاحث              
 غوف  احلميد  عبد  الربوفيسور                                                                                      عبابسة  هاشيم         
   Ghoufi_unibis@yahoo.fr                                                                      h.ababsa@univ-biskra.dz  
 
 معلومات عن اإلطار املبحوث: 
 سمي جودي. االسم واللقب: 
 . برشكة سونلغاز بسكرة  لكهرباءل اتلقنية قاطعةاملرئيس املنصب احلايل: 
 2018/ 01/ 03تاريخ املقابلة: 
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 . أسئلة املقابلة 
"، وهذا املستوى املرتفع مرتفع مستوى "قياس رأس املال البرشي" يف الرشكة "  أكدت نتائج ادلراسة أن
ته  عدة عوامل: فرسَّ
براءات االخرتاع )إن وُِجَدت( مؤرشاً لقياس قدرةِ العاملني ىلع  ترى أنه يمكُن اعتباُر عدد  هل  .1
هذا املوقف من براءات االخرتاع ساهم بدوره يف املستوى املرتفع هل و ؟اإلبداع واالبتاكر يف رشكتُكم
 ؟لقياس رأس املال البرشي 
فإن عددها يمكن اعتباره مؤرشا  - وإن اكنت حلد اآلن غي موجودة - ج: إن وجدت براءات اخرتاع 
رأس املال ، ولعل هذا ما ساهم يف ارتفاع مستوى قياس قدرةِ العاملني ىلع اإلبداع واالبتاكر  لقياس 
 البرشي مثلما أوضحت نتائج دراستكم. 
ِن مهارات العمالهل يمكن  .2  ؟اعتباُر مصاريَف اتلكوين مؤرشاً مهما لقياس مدى حتسُّ
ِن مهارات العمال ج: نعم يمكن  ، وأزيدك اعتباُر مصاريَف اتلكوين مؤرشًا مهما لقياس مدى حتسُّ
ا ىلع اتلكوين، دلينا ىلع األقل ثالث مدارس معلومة أخرى: تعترب رشكتنا من أكث الرشاكت إنفاق 
للتكوين يف بليدة وعني مليلة وبن عكنون، وهذا يدل أن مبالغ مهولة تِّصف يف اتلكوين، ولك أن 
تعلم أن أقل اعمل جديد يلتحق بالرشكة يِّصف عليه ىلع األقل ثالثة إىل أربعة مليون دينار جزائري 
 صل. كتكوين أويل، ناهيك عن اتلكوين املتوا
كما أننا نستخدم عدد حوادث العمل كمؤرش لقياس مهارات العمال، باعتبار مهنتنا من املهن اخلطرة، 
 فلكما زاد هذا العدد دل ذلك ىلع ضعف اتلكوين وقلة املهارة. 
 ؟ اعتبار عدِد الزنااعت بينهم مؤرشا لقياس مستوى هذه العالقات داخل فرق العمل وهل يمكن .3
 اعتبار عدد الزنااعت بني العمال مؤرشا لقياس نوعية العالقة السائدة بينهم. يمكن ، نعم ج: 
مرتفع أظهرت نتائج ادلراسة أن مستوى املتغي اثلان "قياس رأس املال اهلييلك" يف رشكة سونلغاز بسكرة " 
هتمام يأيت يف مقدمها اال، خالل عدد عوامل من سبب هذا االرتفاع الكبي ذلك تفسي أيضا  يمكنجدا". 
 :يف الرشكة (Intranet)الكبي اذلي أبداه املسيون بقياس نسبة اتلغطية بالشبكة ادلاخلية 
 هل لكم أن تفيدونا بمزيد من اتلوضيح بهذا الشأن؟  .4
نسبيا ... سونلغاز هيلكيا جيدة؛ فإجراءات العمل ووسائله تسهل العمل وحتسن جودته وتوفر الكثي ج: 
 مقارنة بما ملسته من جتربيت الشخصية يف مؤسسات وهيئات أخرى. ، وهذا طبع من الوقت 
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اعتباُر املسيين املبالَغ املِّصوفَة يف تكنلوجيا املعلومات واالتصال مؤرشاً لقياس كفاءة هل يمكن  .5
 ؟ نظام املعلومات يف الرشكة
شاملة تلكنلوجيا بل لقد تم االستعانة بماكتب دراسات كندية قامت بإاعدة هيلكة هذا صحيح، ج: 
املعلومات واالتصال يف الرشكة، ورغم أن هؤالء الكنديني أكث تنظيما منا إال أننا كنا قادرين ىلع 
 القيام بهذه املهمة بإماكنياتنا اخلاصة وحتقيق انلتائج نفسها وبتلكفة أقل. 
، ما علومات يف الرشكةلقياس كفاءة نظام امل ا عدَد مراِت حتديِث قواعِد بياناتِها مؤرش اعترب املسيون .6
 تعليقكم؟ 
لقياس كفاءة نظام املعلومات يف  ا عدَد مراِت حتديِث قواعِد بياناتِها مؤرش نعم يمكن اعتبار ج: 
تهتم أساسا بإجراء هذه   1ELIT، ولعلمك فإن ملجمع سونلغاز مديرية اعمة تسىم الرشكة 
 اتلحديثات نلظم معلومات الزبائن والعمال والعتاد واملخازن، وذلك ك سنة أو سنتني. 
أظهرت نتائج ادلراسة أن مستوى املتغي اثلالث "قياس رأس املال العالئق" يف رشكة سونلغاز بسكرة 
خالل عدد عوامل، يأيت يف  من  ذلكسبب هذا االرتفاع الكبي  أن نعزو أيضا  يمكن. هو اآلخر  مرتفع جدا" "
 :الرشكة تهتم بقياس نوعية عالقاتها مع زبائنها رأسها اعتقاد املسيين أن 
 إىل أي مدى تعترب أن هذا صحيح؟  .7
أكيد تهتم الرشكة بنوعية العالقة بالزبون، ألننا نعترب أن رأس مانلا احلقيق هو الزبون، وال أدل ج: 
إىل  (des abonnés)ىلع ذلك من تغيي تسمية املستفيدين من الكهرباء والغاز من "مشرتكني" 
 (des clients)"زبائن" 
 دل ذلك ىلع عالقة أفضل بالزبون؟هل تعتقد أنه لكما قل عدد اتلدخالت لقطع اتلموين بالكهرباء  .8
 هذا أكيد ومنطق. ج: 
 ؟ عموما  بقياس نوعية عالقتها بمحيطها االجتمايعالرشكة تَهتمُّ  هل .9
هذا مؤكد، فالرشكة تقوم ك اعم حبملتني حتسيسيتني إحداهما لرتشيد استخدام اغز املدينة، ج: 
بعد انتشار هذا الغاز يف القرى اليت يف أحسن األحوال اكنت تستخدم اغز ابلوتان، واألخرى  خاصة 
لرتشيد استخدام الكهرباء، خاصة بعد زيادة دينار ونصف للكيلوات سايع يف احلصة الرابعة من 
 . االستهالك. ولك هذه احلمالت ستؤدي إىل حتسني العالقة مع املحيط االجتمايع وبالضبط الزبون 
لقياس عالقة الرشكة  مهم مؤرش هذه احلمالتعدَد  ىلع ذكر احلمالت اتلحسيسية، هل تعتقد أن .10
 ؟االجتمايعبمحيطها 
 
1 El Djazaïr Information Technology. (https://www.elit.dz/)  
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طبعا وهذا يف اغية األهمية، وادليلل أننا الحظنا زيادة عدد حوادث الغاز والكهرباء يزيد عند ج: 
 اتلقليل من هذه احلمالت اتلحسيسية. 
"لقياس رأس املال البرشي" يف "عملية اختاذ القرار" برشكة سونلغاز وجود أثر متوسط أكدت ادلراسة 
، يفرُس ذلك األثَر املتوسَط أن اهتماَم املسيين باحلصول ىلع معلومات حول مقدار ما يمتلكه عماهلم بسكرة 
املسيين يف قدرةِ  -ىلع مستوى عملية صنع القرار-من مهارات )وذلك من خالل قياس هذه املهارات( يؤثُر 
ِر احللول ابلديلة املمكنِة حلل املشلكة حمل  ىلع تشكيل فريق عمٍل ماهٍر متنوَع االختصاص، ويُساهُم يف تَصوُّ
 القرار. 
 ما تعليقك؟  .11
يف قدرةِ من املنطق أن يكون تلوافر معلومات موضوعية عما تمتلكه الرشكة من مهارات يؤثر ج: 
رِ احللول ابلديلة املمكنِة املسيين ىلع تشكيل فريق عمٍل ماهرٍ مت  نوَع االختصاص، وُيساهُم يف َتصوُّ
، ولكن هذا يظهر جبالء ىلع مستوى املجمع كك، أكث من ظهوره ىلع حلل املشلكة حمل القرار 
 مستوى مديريتنا. 
براءات  من خالل اختاذ عددِ  فدرة العمال ىلع اإلبداع واالبتاكر،أبدى املسيون اهتماما كبيا بقياس  .12
ابتاكَر حلوٍل وبدائَل غي اعتيادية وابداعية حلل املشلكة بأحسن ، هل تعتقد أن االخرتاع مؤرَش قياٍس 
 ؟طريقة ممكنة، يتوقف كثيا ىلع املقدرة االبتاكرية واإلبداعية دلى العمال
أكث،  تساهم بوضوح يف إجياد حلول إبداعية  املقدرة االبتاكرية واإلبداعية دلى العمال هذا أكيد... ج: 
وقد الحظنا هذا جبالء يف نتائج تدخل فرق العمل املختلفة؛ حيث جند فرق عمل أِسع وأكفأ من 
فرق أخرى، وهذا يرتتب عنه أرباح للرشكة بتقليل مستوى الطاقة الضائعة، وكذا حتسني صورة 
 الرشكة دلى زبائنها. 
 ف املالئمة واألجواء الصحية إلجناح تهيئة اكفة الظرو  الزنااعت بني العمال سيُساِعدُ  عددَ هل ترى أن  .13
 عملية اختاذ القرار؟ 
هذا أمر بدييه، توافر جو صيح وهادئ يسهل عملية اختاذ القرار من زاوية أنه يقيض ىلع املشاك ج: 
 ويسمح باالتلفات للمشاك احلقيقة اليت تهدد مستقبل الرشكة.  (faux-problème)الوهمية 
، "قياس رأس املال اهلييلك" ال يؤثر يف "عملية اختاذ القرار" برشكة سونلغاز بسكرة أكدت ادلراسة أن 
 . اهلييلك" وبني "عملية اختاذ القرار"بني "قياس رأس املال  حيث تبني أنه ال توجد عالقة ذات داللة إحصائية
 برأيكم كيف تفرسون غياب هذا األثر؟  .14
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ال أستغرب غياب هذا األثر ىلع مستوى مديرية اتلوزيع ببسكرة، خاصة وأن ابلت يف الشأن ج: 
اهلييلك هو من اختصاص إدارة املجمع، يف حني القرارات املتخذة ىلع مستوى املديرية واهية الصلة 
لو أسقطنا هذا الالكم ىلع إدارة املجمع كك ملا وجدناه بمثل هذه املتغيات اهليلكية، لكنين ىلع ثقة أننا 
 صحيحا، ولوجدنا أثرا واضحا لقياس رأس املال اهلييلك يف عملية صنع القرار. 
وجوَد أثر متوسط "لقياس رأس املال العالئق" يف "عملية اختاذ القرار" برشكة سونلغاز كشفت ادلراسة 
 :بني املتغيين حصائيةحيث تبني وجود عالقة ذات داللة إ بسكرة، 
حتديد قدرتها ىلع يؤثر يف عملية اختاذ القرار بشأن بزبائنها،  ة الرشكة قياس نوعية عالقهل تعتقد أن  .15
تغطية طلبات زبانها سواء ما تعلق بالطلبيات اجلديدة أو اتلدخالت إلصالح األعطال الكهربائية 
 ؟ املصانع والرشاكت بتيار الضغط العايلوالترسبات الغازية، أو أخذ قرارات تزويد 
باعتبارنا املتعامل الوحيد، وبانلظر إىل املعطيات احلايلة، ال أتفق كثيا مع هذه انلتيجة ألن الزبون ج: 
ال خيار هل سوى اتلعامل مع الرشكة، لكن هذه انلتيجة قد تصح من زاوية أن قياس نوعية العالقة 
 القرار من ناحية تقليل تذمر الزبائن واتلقليل من احتجاجاتهم. بالزبون قد يؤثر يف عملية اختاذ 
وف هذا السياق من املهم اإلشارة إىل أنه رغم أن الرشكة يه املتعامل الوحيد يف الساحة حلد اآلن، إال 
ىلع األقل، وهذا ما يويح باهتمام الرشكة  % 9أنها ملزمة ك اعم بزيادة عدد زبائنها بنسبة 
د من الزبائن سيما وأن حال االحتاكر هذا قد ال يدوم، وأن الرشكة قد جتد نفسها باستجالب املزي 
 يوما ما يف مواجهة منافسني جدد. 
شكرا جزيال سيدي الكريم ىلع ما منحتمونا من وقت، وما قدمتم نلا من إفادات، واليت حتما سيكون 
 فلكم منا جزيل الشكر والعرفان.هلا عظيم انلفع وبالغ األثر يف دعم هذا ابلحث وتفسي نتاجئه... 
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